



Efecto de la relación entre la 
estrategia de operaciones y la 
estrategia de negocio sobre el 
desempeño organizacional en las 













Universidad Nacional de Colombia 





Efecto de la relación entre la 
estrategia de operaciones y la 
estrategia de negocio sobre el 
desempeño organizacional en las 








Trabajo de investigación presentado como requisito parcial para optar al título de: 












Línea de Investigación: 





Universidad Nacional de Colombia 














A todos aquellos que de una u otra manera 
aportaron para llegar a este nuevo puerto, que, 
sin duda alguna, no será el último. 
 









La relación entre la estrategia de negocio y la estrategia de operaciones ha sido materia 
de estudio desde hace más de 40 años, abordándose desde diferentes perspectivas en 
línea al impacto que tiene esta relación sobre los resultados de las organizaciones en todo 
orden. El propósito de la presente investigación se circunscribe en identificar el efecto que 
sobre el desempeño organizacional tiene la relación entre la estrategia de operaciones y 
la estrategia de negocio en las pequeñas y medianas empresas (PyMES) del sector de 
servicios de Bogotá. Para cumplir los objetivos del estudio se diseñó y aplicó un 
instrumento de recolección de información a un conjunto de empresas del macrosector de 
servicios que presentaron resultados significativos en términos de sus ventas en los 
últimos tres años y de las cuales se podía consultar información financiera de dichos 
periodos.  
 
Para el estudio fue central la identificación del tipo de estrategia de operaciones y 
estrategia de negocio de las PyMES. La estrategia de operaciones se aborda desde la 
estructura de las prioridades competitivas de operaciones y la tipología de estrategias 
competitivas genéricas fue usada para la caracterización de la estrategia de negocio de 
las empresas del estudio. El desempeño organizacional fue medido desde la perspectiva 
cuantitativa (Indicadores financieros ROE, ROA y EBITDA) y aplicación de Marco de 
Valores Competitivos, lo que constituye un elemento innovador en el presente estudio. 
 
Los resultados de la investigación muestran que existe un efecto sobre el desempeño 
organizacional de la relación entre la estrategia de negocio y la estrategia de operaciones 
en las pymes de servicio de Bogotá, moderado por el enfoque de prioridades competitivas 
de operaciones con incidencia sobre indicadores financieros y la percepción de 
efectividad. 
 
Palabras clave: Desempeño organizacional, estrategias genéricas, estrategia de 
negocio, estrategia de operaciones, prioridades competitivas, pymes de servicio.  
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The relationship between business strategy and operations strategy has been the subject 
of study for more than 40 years, addressing from different perspectives online the impact 
that this relationship has on the results of organizations in all order. The purpose of this 
research is limited to identifying the effect on organizational performance of the relationship 
between the operations strategy and the business strategy in small and medium-sized 
enterprises (SMEs) in the service sector of Bogotá. In order to meet the objectives of the 
study, an information collection instrument was designed and applied to a group of 
companies in the services macro-sector that presented significant results in terms of their 
sales in the last three years and from which financial information could be consulted. 
periods. 
 
Central to the study was the identification of the type of operations strategy and business 
strategy of the SMEs. The operations strategy is approached from the structure of the 
competitive priorities of operations and the typology of generic competitive strategies was 
used for the characterization of the business strategy of the study companies. 
Organizational performance was measured from a quantitative perspective (financial 
indicators ROE, ROA and EBITDA) and application of the Competitive Values Framework, 
which constitutes an innovative element in this study. 
 
The results of the research show that there is an effect on the organizational performance 
of the relationship between the business strategy and the operations strategy in the service 
SMEs of Bogotá, moderated by the approach of competitive priorities of operations with 
incidence on financial indicators and the perception of effectiveness. 
 
Keywords: Organizational performance, generic strategies, business strategy, 
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Investigaciones en el marco de la determinación del efecto sobre el desempeño 
organizacional de la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio 
se han desarrollado desde los años 80’s a partir de diferentes perspectivas (Oltra & Flor, 
2010) con el fin constatar la hipótesis “atractiva” de que si se vincula la estrategia de 
operaciones con la estrategia de negocios las compañías tendrán mejores resultados 
(Reece & Smith, 1999). Las investigaciones han dado cuenta de la importancia de este 
vínculo y de cómo afecta de manera positiva y directa en la mayoría de los casos al 
desempeño de las organizaciones (Badri, Davis, & Davis, 2000; Hayes & Wheelwright, 
1985; Oltra & Flor, 2010; Reece & Smith, 1999) y de cómo las operaciones pueden 
convertirse en un arma competitiva (Hayes & Wheelwright, 1985; Skinner, 1969, 1978; 
Slack & Lewis, 2008; Voss, 2005; Wheelwright, 1984). 
 
Pese a que, en general, los investigadores han encontrado una relación directa y positiva 
sobre el desempeño de las organizaciones teniendo en cuenta el grado de ajuste de la 
estrategia de operaciones y la estrategia de negocio (Badri et al., 2000; Hayes & 
Wheelwright, 1985; Oltra & Flor, 2010; Reece & Smith, 1999) , aún existen vacíos en cuanto 
a evidencia empírica (Smith & Reece, 1999a; Suárez-González & Benito, 2006), efecto de 
algunos enfoques de la estrategia de operaciones como prioridades competitivas (Oltra & 
Flor, 2010) e investigación en las compañías de servicios (Gómez García, 1995; Jola, 
2013; Lillis & Sweeney, 2013; Ruíz, Alfalla, Medina, & Chávez, 2002). 
 
La importancia del estudio del ajuste como moderación (Venkatraman, 1989) entre la 
estrategia de operaciones desde la perspectiva de las prioridades competitivas (Boyer & 
Lewis, 2009; Hayes & Wheelwright, 1985; Skinner, 1969; P. Ward, McCreery, Ritzman, & 
Sharma, 1998), la estrategia de negocio con el marco clasificatorio de estrategias 
genéricas (M. Porter, 1985; M. E. Porter, 1980, 2008c) y el efecto sobre el desempeño con 
base en indicadores del Marco de Valores Competitivos teniendo en cuenta el modelo de 




e indicadores netamente financieros en las PyMES de servicio encuentra base en poder 
aportar desde la investigación empírica a contestar la pregunta de cómo competir desde 
las operaciones (Hayes & Wheelwright, 1985; Skinner, 1969, 1978; Slack & Lewis, 2008; 
Voss, 2005; Wheelwright, 1984). y en este caso desde las operaciones del sector servicios 
en las pymes dada su importancia en la economía local y nacional (Ayyagari, Beck, & 
Demirguc-Kunt, 2007; CONFECÁMARAS, 2016; Gómez García, 1995; Jola, 2013; 
Saavedra & Hernández, 2008). 
1.1 Problema  
La importancia del ajuste de la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio ha sido 
estudiada empíricamente, incorporando los argumentos teóricos que dan cuenta del efecto 
de esta relación sobre el desempeño de las organizaciones. Sin embargo, estas 
investigaciones aún no permiten llegar a la conclusión de que la relación entre la estrategia 
de operaciones y la estrategia de negocio afecta el desempeño de las organizaciones de 
forma positiva y directa, aunado a que dichas investigaciones sólo han tenido en cuenta 
medidas de desempeño cuantitativas como el ROE, ROA y el margen de ganancia y 
enfocadas en su gran mayoría al sector manufacturero pese a la importancia actual del 
sector de servicios. 
1.2 Pregunta de Investigación 
Teniendo en cuenta el desarrollo teórico y empírico relacionado con la relación entre la 
estrategia de operaciones y la estrategia de negocio y su ajuste y efecto sobre el 
desempeño de las organizaciones y las tendencias en investigación sobre las cuales se 
han enfocado los estudios previos, la pregunta de investigación para la presente 
investigación es: 
 
¿Cuál es el efecto de la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de 







1.3.1 Objetivo General 
 
• Identificar el efecto sobre el desempeño organizacional de la relación entre la 
estrategia de operaciones y la estrategia de negocio en las PyMES de servicios 
de Bogotá. 
1.3.2 Objetivos Específicos 
 
• Identificar el tipo de estrategia de operaciones que implementan las pequeñas 
y medianas empresas de servicios de Bogotá en el marco de las prioridades 
competitivas. 
 
• Identificar el tipo de estrategia de negocio que implementan las pequeñas y 
medianas empresas de servicios de Bogotá según el marco clasificatorio de 
estrategias genéricas. 
 
• Caracterizar la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de 
negocio implementada en las PyMES de servicios de Bogotá. 
 
• Determinar el efecto sobre el desempeño organizacional de la relación entre la 






2. Capítulo 2: Marco teórico 
En el presente capitulo se incluye el desarrollo teórico que enmarca los elementos de la 
investigación, teniendo en cuenta las relaciones conceptuales, teóricas e investigativas 
que permiten abordar de forma holística el tema y sus diferentes aristas. El capítulo inicia 
con la aproximación de los elementos de la estrategia de operaciones y las prioridades 
competitivas, continuando con la estrategia de negocio y el enfoque de las estrategias 
competitivas genéricas. La tercera parte del capítulo aborda la relación entre la estrategia 
de operaciones y la estrategia de negocio desde el enfoque teórico del concepto de ajuste. 
El desempeño organizacional y su relación desde la investigación empírica y teórica es 
abordado en el siguiente acápite y el capítulo culmina con la descripción de la importancia 
del sector de los servicios para la economía. 
2.1 Importancia de la relación entre la estrategia de 
operaciones y la estrategia de negocio en el 
desempeño de las organizaciones 
2.1.1 Estrategia de Operaciones: su importancia y componentes 
Según Voss (2005), la estrategia de manufactura es un concepto y un área de estudio y 
práctica que fue desarrollada en Harvard en los años 1940-1950, que ha tenido un 
importante crecimiento en los últimos 30 años y nació cuando los investigadores se 
interesaron por conocer cómo las organizaciones competían en las diferentes industrias 
desde las decisiones de manufactura que tomaban y que producía éxito o fracaso. Se 
consideran los trabajados de W. Skinner como los trabajos seminales en el campo de la 
estrategia de manufactura. Dichos trabajos corresponden a los artículos “Manufacturing – 
missing link in corporate strategy” (1969) y “The focused factory” Skinner (1970) (C. A. 
Voss, 2005). Según Skinner (1969), la manufactura estaba dominada por expertos que se 
encontraban alejados de las decisiones estratégicas corporativas aun cuando la función 
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de manufactura podía ser un activo valioso y herramienta de la estrategia corporativa. Para 
corregir esta situación Skinner (1969) propuso que la manufactura y la estrategia 
corporativa se vincularan de forma sistemática. Trabajos posteriores en los años 80 y 90 
estructuraron y dieron forma al campo de la estrategia de operaciones con autores como 
Everett & Paul (1989), Hayes & Wheelwright (1985), y Wheelwright (1984). 
Para Slack & Lewis (2010) la estrategia de operaciones corresponde al patrón total de 
decisiones, las cuales moldean las capacidades a largo plazo tanto para contribuir a la 
gestión de las operaciones como a la estrategia general de la organización, por medio de 
la conciliación entre los requisitos del mercado y los recursos de operación. Así mismo, 
Wheelwright (1984) define la estrategia de operaciones como una de las estrategias de 
nivel funcional que las organizaciones deben establecer, que incluyen la estrategia de 
marketing/ventas, estrategia de investigación y desarrollo, la estrategia de manufactura y 
la estrategia de contabilidad/control. La estrategia de operaciones especifica cómo la 
función de operaciones ayudará a lograr la ventaja competitiva deseada (estrategia de 
negocio) y cómo complementará a las otras estrategias funcionales (Wheelwright, 1984). 
La concepción de Wheelwright (1984) y Slack & Lewis (2010) incorporan los elementos 
que Skinner (1969) incluyó en su trabajo seminal, donde identificó la relación con la 
estrategia de la compañía, las decisiones en la política de manufactura que incluyen planta 
y equipo, planeación y control de la producción y organización y administración y las 
habilidades, capacidades y recursos. 
En general, la estrategia de operaciones intenta responder a la pregunta de cómo las 
organizaciones compiten desde las operaciones (Hayes & Wheelwright, 1985; Skinner, 
1969; C. A. Voss, 2005; Wheelwright, 1984). Por tanto, la función de manufactura es 
raramente neutral dentro de la gestión de las empresas, o es un arma competitiva o una 
piedra en el molino (Skinner, 1969). La importancia de la estrategia de operaciones ha sido 
resaltada desde la perspectiva empírica en industrias como la automovilística, 
herramientas mecánicas y electrónicas, entre otras, donde los beneficios y soporte al 
negocio y la estrategia corporativa han sido evidenciados (Wheelwright, 1984). Es 
importante destacar que en el marco del desarrollo y estudio de la estrategia de 
operaciones, no existen diferencias de concepto entre la estrategia de empresas de 
manufactura de bienes a la estrategia de empresas prestadoras de servicios, su definición, 
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sus procesos de formulación, elaboración y desarrollo no presentan diferencias en cuanto 
al sector (Ruíz, Alfalla, Medina, & Chávez, 2002). 
La estrategia de operaciones brinda consistencia para la toma de decisiones en la gestión 
de operaciones, funciona como el pegamento que mantiene las prioridades de fabricación 
en su lugar y en línea a la generación de ventajas competitivas con base en el desarrollo 
de sus recursos y procesos operacionales las cuales proveen las bases para una ventaja 
sustentable (Slack & Lewis, 2010; Wheelwright, 1984). Según Slack & Lewis (2010), el no 
identificar el impacto estratégico que pueden tener la efectividad de las operaciones y la 
gestión de los procesos es una pérdida de oportunidad. Así mismo, muchos de los 
negocios que demuestran un éxito competitivo sostenido han tenido muy clara su 
estrategia de operaciones (Slack & Lewis, 2010).  
En las organizaciones de servicios es necesaria una diferenciación, si bien no importante, 
si teniendo en cuenta las particulares de este sector (Ruíz et al., 2002). Pese a la 
importancia del sector servicios en los últimos años para la economía de los países, este 
no ha tenido ni desde la perspectiva de la dirección de operaciones ni desde el enfoque de 
servicios un tratamiento acorde con su importancia (Ruíz et al., 2002). Lo anterior resulta 
más evidente en el sector empresarial y sobre todo en las pymes donde a menudo según 
Ruíz et al. (2002) se “olvida” al departamento de operaciones llegando, inclusive, a negar 
la existencia de este proceso en este tipo de organizaciones. 
2.2 Enfoques de la Estrategia de Operaciones y 
Prioridades competitivas 
Desde los trabajos de W. Skinner en el marco de la Estrategia de Operaciones, se han 
desarrollado avances para comprender y explotar este campo desde la teoría hasta la 
práctica (C. A. Voss, 2005). Según Voss (2005), se pueden identificar tres enfoques o como 
el los llama “paradigmas” de la Estrategia de Operaciones, los cuales se resumen como 
sigue: 
 
➢ Competir a través de la capacidad: Voss (2005) señala que las organizaciones 
deberían competir con sus capacidades de manufactura y de este modo, alinear 
estas capacidades con los factores claves de éxito, su estrategia corporativa y de 
marketing y las demandas del mercado. En este paradigma tiene gran relevancia 
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el concepto y desarrollo de Calificadores y Ganadores de pedidos (Chase & 
Jabobs, 2014). 
➢ Decisiones estratégicas: este paradigma establece que debe existir consistencia 
interna y externa con las decisiones de la estrategia de manufactura. Determina 
que existen una serie de decisiones estratégicas enmarcadas en el proceso y la 
infraestructura de la gestión de manufactura. El proceso hace referencia a las 
actividades y características de manufactura y la infraestructura a elementos como 
la estructura organizacional, la cultura y la misma estrategia de manufactura (C. A. 
Voss, 2005). 
➢ Mejores prácticas: la adopción de las mejores prácticas hace referencia a la 
evolución e implementación de prácticas y enfoques de gestión de manufactura 
que permiten obtener una ventaja competitiva. 
 
Los paradigmas señalados por C. A. Voss (2005) están relacionados con los postulados 
de Skinner (1969), (1970) y (1978) y Slack & Lewis (2010) en relación con Competir desde 
las Operaciones y parte central del desarrollo de las prioridades competitivas (Hayes & 
Wheelwright, 1985; Miller & Roth, 2008; Slack & Lewis, 2010; P. Ward, McCreery, Ritzman, 
& Sharma, 1998) y la alineación de la estrategia de operaciones y las estrategias 
funcionales (Gupta & Lonial, 1998; Romano, 1984; Slack & Lewis, 2010), en particular con 
los paradigmas que señalan la importancia de competir a través de la capacidad y la 
consistencia interna y externa de las decisiones de la estrategia de manufactura 
(Decisiones estratégicas). 
2.2.1 Prioridades Competitivas y la estrategia de operaciones 
La identificación de las prioridades de manufactura u operaciones como se ha popularizado 
después de la irrupción de los servicios, ha sido considerada un elemento clave en la 
investigación en estrategia de manufactura (P. Ward et al., 1998). Sin embargo, resultados 
de la influencia especifica de las prioridades de operaciones en los resultados de las 
organizaciones son muy escasos (Oltra & Flor, 2010). Skinner (1969) empezó a configurar 
el concepto de prioridades competitivas con lo que llamó “las tareas de la función de 
manufactura en la compañía” donde incluyó la productividad, servicio, calidad y retorno 
sobre la inversión. 
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Las prioridades competitivas hacen parte de las dimensiones de contenido de la estrategia 
de operaciones y han sido objeto de estudio y consenso por parte de diversos autores (P. 
Ward et al., 1998). Para Slack & Lewis (2010) existe un consenso conceptual pero los 
términos usados para referirse a estos elementos varían entre ‘criterios de desempeño’, 
‘dimensiones estratégicas de operaciones’, ‘dimensiones de desempeño’ y ‘prioridades 
competitivas’. En el presente documento se utilizará el término Prioridades Competitivas 
ya que es el más usado en la literatura de gestión de operaciones. 
 
Las prioridades competitivas son definidas como los aspectos del desempeño de las 
operaciones que satisfacen los requerimientos del mercado y que se buscan alcanzar 
(Slack & Lewis, 2010; C. A. Voss, 2005), las cuales están determinadas por la calidad, la 
velocidad, la confiabilidad, la flexibilidad y el costo (Hayes & Wheelwright, 1985; Miller & 
Roth, 2008; Slack & Lewis, 2010; P. Ward et al., 1998). Asimismo, para Ward et al. (1998) 
las prioridades competitivas son las capacidades clave en la gestión de operaciones que 
incluyen 4 elementos: bajo costo, calidad, tiempo de entrega y flexibilidad. Por su parte, 
entendiendo estas como capacidades competitivas Miller & Roth (2008) las definen en el 
marco de lo definido por Skinner (1978), respondiendo a la pregunta de ¿qué la función de 
manufactura debe realizar?. En ese sentido, las capacidades de manufactura se definen 
como las capacidades que la función de manufactura debe tener para que la empresa 
compita dada su estrategia comercial y de marketing (C. A. Voss, 2005) en general e 
incluyen calidad, costo/eficiencia, entrega/respuesta y flexibilidad (Miller & Roth, 2008). Un 
enfoque disruptivo en el marco de las prioridades competitivas es el presentado por 
Ferdows & Meyer (1990) quienes desarrollaron el modelo de cono de arena y ponen la 
discusión sobre el concepto de trade-offs desarrollado por Skinner (1969,1974) y la 
acumulación y desarrollo de varias prioridades. En el marco de la estrategia de 
operaciones para las organizaciones de servicios, Ruíz et al. (2002) comparten las 
prioridades competitivas tales como costo, entrega, flexibilidad, calidad y servicio. 
 
Boyer & Lewis (2009), establecen un modelo para la estrategia de operaciones en el marco 
de la definición de las Prioridades Competitivas, el cual incluye el costo, la calidad, la 
flexibilidad y la entrega. Siguiendo con otros autores, definen dos dimensiones de la 
estrategia de operaciones: la Estructura, definida por la capacidad, los facilitadores, la 
tecnología y la integración vertical/abastecimiento y la Infraestructura, determinada por la 
fuerza de trabajo, la calidad, la planeación de la producción y la organización (Figura 2-1). 
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Figura 2-1:  Modelo de Estrategia de Operaciones 
 
Fuente: Tomado y ajustado de Boyer & Lewis (2009). pg. 10. 
 
Conforme la estrategia de operaciones y las prioridades competitivas se plantea la 
siguiente hipótesis: 
H1: Las pequeñas y medianas empresas de servicios implementan una prioridad 
competitiva de operaciones que les permite competir en sus respectivos mercados, 
configurando el tipo de estrategia de operaciones que desarrollan. 
2.3 La Estrategia de Negocio y las Pymes 
2.3.1 La estrategia de negocio 
Una de las tareas fundamentales de todo cuerpo directivo, en cualquier organización, es 
la de formular e implementar una estrategia y desarrollar una acción estratégica a fin de 
enfrentar el entorno turbulento y cambiante (Calderón, Naranjo, & Álvarez, 2011). Para 
Calderón et al., (2011), la estrategia es definida como: 
 
“La combinación consciente e intencional de recursos y capacidades para alcanzar 
una finalidad; cumple el triple papel de ser soporte de las decisiones empresariales 
y en especial de la coherencia entre ellas” p.23. 
Según Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, (1998), la palabra estrategia ha sido ampliamente 
difundida pero en realidad, pese a que se usa cotidianamente, no se tiene un concepto 
claro y consistente de lo que esta representa. Mintzberg et al., (1998) define la estrategia 
como un proceso que puede contener cinco elementos, los cuales empiezan por la letra P, 
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Una vista al interior de la organización y 
en la cabeza de los líderes, se 
considera la estrategia como 
perspectiva. 
La estrategia puede ser una 
maniobra que enfatiza un objetivo 
como la destrucción de un 
competidor 
Fuente: Elaboración propia a partir de Mintzberg et al., (1998) 
Para Mintzberg et al., (1998) existe un proceso complejo de formación de estrategia, el 
cual incluye diferentes enfoques y por tanto, resulta difícil verlo desde un solo prisma. En 
su libro Safari a la Estrategia, Mintzberg et al., (1998) define enfoques de formación de 
estrategia a los cuales denomina Escuelas de Formación de la Estrategia; en total 10 
Escuelas de pensamiento que abarcan en términos generales, desde los postulados de 
Sun Tzu sobre estrategia militar, pasando por los postulados de Michael Porter y las 
posiciones estratégicas hasta configuraciones de estrategia que se adaptan al ambiente 
donde participan las empresas (Escuela de Configuración). 
 
Por su parte Porter (2008), introduce el termino estrategia competitiva, en su conocido 
texto ¿Qué es la Estrategia? (M. E. Porter, 2008a). Allí hace énfasis en que la estrategia 
competitiva descansa en la selección por parte de las organizaciones de un conjunto único 
de actividades distintivas para entregar una mezcla de valor única para los clientes. Es de 
resaltar que para Mintzberg et al. (1998), los postulados de Michael Porter hacen parte de 
la conformación de la Escuela de Posicionamiento, una de las 10 escuelas de formación 
de la estrategia. En general, la estrategia competitiva busca encontrar posiciones 
competitivas distintivas y valiosas en el mercado, sobre la base de actividades 
detalladamente diseñadas y desplegadas (M. E. Porter, 2008a). Es importante anotar que 
Michael Porter ya había introducido el concepto de estrategia competitiva en su libro 
Competitive Strategy (M. E. Porter, 2008c), sin embargo allí hacía énfasis en las 
estrategias genéricas, las cuales según Porter, (2008a), siguen siendo útiles para 
caracterizar las posiciones estratégicas al nivel más simple y amplio. 
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La literatura en gestión estrategia típicamente diferencia entre estrategia corporativa y 
estrategia de negocio (Bowman & Helfat, 2001; Gupta & Lonial, 1998). La estrategia de 
negocio lidia con las formas con las cuales una organización o una unidad de negocio de 
una gran corporación compite en una industria o mercado particular (Bowman & Helfat, 
2001) y por su parte la estrategia corporativa se enfrenta con las formas en las cuales una 
corporación gestiona un grupo de negocios juntos (Grant, 2016). En la medida que la 
estrategia de negocio se refiere a cómo las compañías compiten en una industria o 
mercado particular, se asociada este tipo de estrategia con la denominada estrategia 
competitiva, ya que de esta depende el éxito o fracaso de la organización en el mercado 
en el cual decidió competir (Grant, 2016; M. Porter, 1985). 
 
Para Grant (2016) la estrategia es el vínculo entre una organización y el ambiente en el 
cual opera dicha organización (Figura 2-2). La organización envuelve los elementos 
relacionados con los objetivos y los valores, los recursos y capacidades y las estructura y 
los sistemas. El ambiente por su parte envuelve los aspectos relacionados con los 
competidores, clientes y proveedores (Grant, 2016) 
 
Figura 2-2:  La Estrategia como vínculo entre la empresa y su ambiente 
 
Fuente: Tomado de Grant (2016). pág. 10.  
Este enfoque de estrategia como vínculo entre el ambiente y la organización tiene una 
cercanía con el ampliamente usado Análisis DOFA (SWOF Analysis). El objetivo último de 
la estrategia en este sentido, según Grant (2016), es determinar cómo la compañía 
desplegará recursos en su ambiente y logrará sus metas a largo plazo y cómo se 
organizará para implementar esta estrategia. 
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2.3.2 Enfoque de Estrategias Competitivas Genéricas 
Según Porter (1980), para mantenerse competitivo en una industria determinada existen 
tres estrategias genéricas (Figura 2-3), que las organizaciones seleccionan o deciden 
implementar: 
 
• Liderazgo global en costos 
• Diferenciación 
• Enfoque o concentración 
 
El enfoque de estrategias genéricas ha sido usado como una herramienta clasificatoria de 
estrategias en las industrias (Calderón, Álvarez, & Naranjo, 2010; Dess & Davis, 1984) y 
ha sido una herramienta valiosa para la investigación (Dess & Davis, 1984). Así mismo, 
este marco clasificatorio ha sido usado en la investigación relacionada con el ajuste de la 
estrategia de operaciones y la estrategia de negocio (Reece & Smith, 1999).  
 
Figura 2-3:  Estrategias Competitivas Genéricas 
 
Fuente: Tomado de Porter (1980). pg. 39 
Las estrategias genéricas desarrolladas por Porter (M. Porter, 1985; M. E. Porter, 1980, 
2008c) incluyen tres potenciales estrategias exitosas para crear una ventaja competitiva en 
una determinada industria, las cuales pueden ser utilizadas de forma separada o 
integradas con el fin de lograr una posición defendible a largo plazo y con base en el 
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desempeño de los rivales en la industria, superarlos y obtener mejores resultados y 
rendimientos sobre la inversión (Dess & Davis, 1984; M. E. Porter, 2008b).  
 
La primera estrategia genérica corresponde al Liderazgo Global en Costos, la cual enfatiza 
en la mejora en los costos relativos respecto de la competencia, sin renunciar a la calidad, 
el servicio y otras áreas (M. E. Porter, 2008b). La Diferenciación, la segunda de las 
estrategias, enfatiza en la creación de un producto o servicio que se reconozca en la 
industria como único, de esta manera posibilita a la empresa para vender a un precio más 
alto que el promedio de esta industria (Dess & Davis, 1984; M. E. Porter, 2008b). La tercera 
estrategia genérica busca, a diferencia de la estrategia de liderazgo y la de diferenciación, 
concentrarse en un grupo de compradores, en un segmento de la línea de productos o en 
un mercado geográfico buscando bridar un servicio excelente (M. E. Porter, 2008c). 
Cada una de las estrategias genéricas tiene características funcionales, habilidades y 
recursos organizacionales (M. E. Porter, 2008b), así como también sus limitaciones y 
riesgos (M. E. Porter, 1991), lo anterior se resume en la Tabla 2-2. 
 



















Inversión sostenida de capital y 
acceso a los capitales. 
Habilidades de ingeniería de 
procesos. 
Supervisión meticulosa de la 
mano de obra. 
Productos diseñados para 
facilitar la manufactura. 
Sistema barato de distribución. 
Riguroso control de costos. 





Incentivos basados en el 
cumplimiento de objetivos 
cuantitativos estrictos. 
No es sostenido: 
► Los competidores imitan. 
► La tecnología cambia. 
► Otras bases para el liderazgo 
de costos se erosionan. 
Se pierde la proximidad en la 
diferenciación. 
Los enfocadores de costos 









Sólidas capacidades de 
marketing. 
Ingeniería de productos. 
Estilo creativo. 
Gran capacidad de investigación 
básica. 
Reputación corporativa del 
liderazgo tecnológico o en 
calidad. 
Larga tradición en la industria o 
combinación original de 
habilidades obtenidas de otras 
industrias. 




Buena coordinación entre las 
funciones de investigación y 
desarrollo, de desarrollo de 
productos y de marketing. 
Medición subjetiva e incentivos 
en vez de medidas cuantitativas. 
Comodidades para atraer mano 
de obra muy bien calificada, 
científicos o personas creativas. 
 
La diferenciación no se sostiene: 
► Los competidores imitan. 
► Las bases para la 
diferenciación se hacen menos 
importantes para los 
compradores. 
Se pierde la proximidad de 
costos. 
Los enfocadores en 
diferenciación logran aún mayor 







La estrategia de enfoque se 
imita. 











Combinación de las políticas 
anteriores dirigidas a 





Combinación de las políticas 
anteriores dirigidas a 
determinado objetivo 
estratégico. 
El segmento objetivo se hace 
poco atractivo estructuralmente: 
► La estructura se erosiona. 
► La demanda desaparece. 
Los competidores de objetivos 
amplios agobian al sector: 
► las diferencias de segmento 
de otros segmentos se 
angostan. 
► aumentan las ventajas de una 
línea amplia. 
Nuevos enfoques 
subsegmentan al sector 
industrial 
 
Fuente: autor con base en M. E. Porter (1991, 2008b) 
2.3.3 Investigación en estrategia de negocio en las pequeñas y 
medianas empresas 
Los estudios emprendidos para investigar los procesos de Planeación Estratégica en el 
sector de las Pymes en general, son pocos en relación con los estudios realizados en este 
aspecto para las grandes empresas (Regan, Ghobadian, & Regan, 2006), tal vez el debate 
respecto a la escaza investigación de la planeación estratégica en las pequeñas y 
medianas empresas está dado por la falta de evidencia de la utilidad de esta para el 
desempeño de las empresas de este tipo y el enfoque “emergente” de las pymes que 
buscan inicialmente sobrevivir en el mercado y luego si establecer un proceso formal de 
planeación estratégica a largo plazo (Brinckmann, Grichnik, & Kapsa, 2010; Frantz et al., 
2017). Sin embargo, pese a los pocos estudios, resultados de las investigaciones 
desarrolladas bajo este marco han demostrado la importancia y la utilidad de la planeación 
estratégica en todo tipo de industrias como un factor determinante para lograr mejorar el 
desempeño de las organizaciones con base en la planificación a largo plazo en las 
pequeñas y medianas empresas (Brinckmann et al., 2010; Stonehouse, Pemberton, 
Stonehouse, & Pemberton, 2006). 
 
La puesta en marcha de procesos de planeación estratégica, ya sean estos robustos, 
usando herramientas sofisticadas y equipos altamente competentes o procesos más 
ligeros de planeación estratégica, impactarán de forma positiva el desempeño y la 
consecución de resultados para las empresas (Frantz et al., 2017; Mora-Riapira, Vera-
Colina, & Melgarejo-Molina, 2015), tanto más importante un plan estratégico en las 
pequeñas y medianas empresas que en las grandes (Quintero, 2003). Para las pequeñas 
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y medianas empresas es más beneficioso establecer un proceso de planeación estratégica 
formal, documentado (Brinckmann et al., 2010), sin embargo este tipo de empresas 
también se caracterizan por contar con estructuras altamente dinámicas y cambiantes, 
ambientes bastante retadores que obligan a que los procesos de planeación estratégica 
sean flexibles (Frantz et al., 2017). Así mismo, teniendo en cuenta a Quintero (2003) donde 
reflexiona acerca de los procesos de planeación estratégica en la empresa colombiana y 
detalla que se desconoce aún el grado de racionalidad con la que se manejan las 
organizaciones, esto impide generar acciones de mejoramiento en la medida que no se 
conocen las características por medio de las cuales se han llevado a cabo los procesos de 
planeación estratégica en las pymes colombianas. 
 
El crecimiento sostenido y perdurable en el tiempo de las pequeñas y medianas empresas, 
si bien es influenciado por variables como el mercado en el cual participan, las 
características de los líderes o propietarios, los recursos y capacidades, entre otros, estos 
pueden encontrar un punto de convergencia en la planeación estratégica de la pyme 
(Frantz et al., 2017) y aumentar la probabilidad de permanencia y crecimiento en el 
mercado, en conjunto con características como la innovación, el liderazgo y la experiencia 
(Blackburn, Hart, Wainwright, & Blackburn, 2013).  
 
Stonehouse & Pemberton (2002)  incluyen aspectos de la planeación estratégica en las 
pequeñas y medianas empresas del sector servicios y manufactura tales como la filosofía 
general de la compañía en consideración a la planificación estratégica, el horizonte de 
tiempo sobre el cual tiene lugar esta planificación,  la importancia atribuida a la planificación 
estratégica, cuestiones abordadas en el plan estratégico y la frecuencia de uso de varias 
herramientas y técnicas disponibles en el análisis estratégico e identificaron que la mayoría 
de empresas adopta una estructura con alto enfoque a la planificación, el 90% de las 
empresas encuestadas consideran que la planificación estratégica es muy importante, el 
71% de las pequeñas y medianas empresas encuestadas (de los dos sectores) ha definido 
una misión y visión a largo plazo y el 84% objetivos a nivel del negocio. Así mismo, los 
resultados de una investigación similar llevada a cabo por parte de Kraus, Harms, & 
Schwarz (2005) con base en revisión de literatura y un estudio basado en una muestra de 
290 pymes australianas, encontró que la planificación formal tiene un impacto positivo y 
significativo sobre la probabilidad de crecimiento de las empresas pequeñas y medianas. 
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Con base en los postulados de la planificación estratégica, estrategia de negocio y en 
relación con las estrategias competitivas genéricas, se formula la siguiente hipótesis:  
 
H2: Las pymes de servicio identifican y desarrollan una estrategia competitiva genérica 
que les permite obtener una mejor posición en el mercado en el cual compiten. 
2.4 Relación entre la estrategia de operaciones y 
la estrategia de negocio 
Toda organización tiene operaciones en la medida que cada una de ellas produce algún 
tipo de producto o presta un servicio. Estas operaciones o función de operaciones son el 
centro de toda organización ya que son su razón para existir (Slack, Stuart, & Robert, 
2007). Para la creación de bienes y servicios las empresas desarrollan funciones 
principales y funciones de soporte (Heizer & Render, 2004; Slack et al., 2007), necesarias 
para no solo la prestación de un servicio o la fabricación de un bien, sino para la 
supervivencia misma de la empresa. Las funciones principales de una organización según 
Slack et al., (2007) son: El marketing (incluidas las ventas), el desarrollo del producto o 
servicio y la función de operaciones. Las funciones de soporte son: contabilidad y finanzas 
y recursos humanos. Se puede considerar que en la función de operaciones convergen las 
funciones principales y las funciones de soporte como se muestra en la Figura 2-4, con el 
fin de satisfacer completamente las necesidades de los clientes (Slack et al., 2007). 
 
Figura 2-4:  Relación entre la Función de Operaciones y las otras funciones Principales 
y de Soporte 
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En general, las estrategias se encuentran en un marco jerárquico de tres niveles (Gupta & 
Lonial, 1998); estrategia de nivel corporativo, estrategia de nivel de negocio y estrategia 
de nivel funcional. La formulación de la estrategia de nivel corporativo en un conglomerado 
diversificado de firmas generalmente está caracterizada por la consideración del alcance 
y el despliegue de recursos. Al nivel de negocio, se consideran las unidades estratégicas 
de negocio (UEN) y los vínculos operacionales con la estrategia corporativa son 
especificados y describen cómo el negocio pretende obtener una ventaja competitiva en la 
industria en la cual se encuentra. Estrategias como la estrategia de marketing, la estrategia 
de manufactura y la estrategia de investigación y desarrollo son de tipo funcional y su 
objetivo es brindar soporte para el cumplimiento de los propósitos de la estrategia de nivel 
de negocio destacando el desarrollo de una ventaja competitiva (Bowman & Helfat, 2001; 
Grant, 2016). 
 
Pese a la importancia de la función de operaciones en las organizaciones, 
independientemente de su tamaño y tipo de actividad, se evidencia que la dirección de las 
compañías no tiene en cuenta en la mayoría de los casos esta función en la estrategia 
global de las empresas, tratándola de forma independiente y aislada inclusive de las demás 
funciones de la organización, lo cual podría llegar a ser bastante peligroso e inclusive poner 
en riesgo la sostenibilidad de la empresa (Romano, 1984), y como enuncia Skinner (2000), 
los altos ejecutivos tienden a evitar involucrarse en las estrategias de gestión de 
operaciones.  
 
La gestión de operaciones en las organizaciones se ha considerado como un arma 
competitiva y una fuente necesaria para lograr el éxito a largo plazo (Skinner, 1969; Slack 
& Lewis, 2010). Sin embargo, rara vez las organizaciones identifican la conexión entre los 
recursos de la gestión de operaciones y el éxito corporativo más allá de generar un alto 
nivel de eficiencia y disminución de los costos (Rhee & Mehra, 2016; Skinner, 1969). Esto 
contrasta con el principio de que la función de  operaciones o el proceso de gestión de 
operaciones debe, en cuanto a sus actividades básicas, llevar a cabo tres actividades 
específicas (Slack et al., 2007):  
 
• Implementar la estrategia: las compañías tienen varias estrategias, pero es la 
operación quien las pone en práctica. 
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• Soportar la estrategia: el desarrollo de las capacidades que permitan a la 
organización mejorar y refinar sus objetivos estratégicos. 
• Impulsar la estrategia: generando una ventaja única y de largo plazo. 
 
La gestión de las operaciones juega un papel fundamental en la consecución de los 
objetivos organizacionales y en la estrategia corporativa y, por ende, en la misión de la 
organización (Heizer & Render, 2004). Sin embargo, existe una desconexión entre la 
estrategia general (estrategia de negocio) y la gestión de las operaciones que impide que 
las organizaciones puedan reflejar la estrategia de negocio en la operación para obtener 
los resultados esperados (Romano, 1984). Como establece Slack et al., (2007), si las 
operaciones de una compañía desean saber su contribución a la estrategia de la 
organización deben formularse dos preguntas: ¿qué parte se espera que desempeñe 
dentro del negocio?, es decir, su rol dentro del negocio y ¿cuáles son nuestros objetivos 
de rendimiento específicos?, pero si no están definidos estos dos elementos desde la alta 
dirección la gestión de las operaciones no es consciente de su responsabilidad y no puede 
dar soporte a estos elementos. 
 
Según Capelleras & Kantis (2009), el crecimiento de una pyme está menos relacionado 
con sólo la adopción de estrategias genéricas tales como diferenciación, liderazgo en 
costos o enfoque, que con el modelo comercial implementado producto de la estrategia 
definida, el ajuste entre este modelo y las operaciones, las capacidades de la empresa y 
el entorno competitivo. 
 
Siguiendo a Romano (1984), es necesario que la alta dirección no deje que la estrategia 
de operaciones  sea determinada de “abajo hacia arriba”, ya que no puede centrar toda su 
atención única y exclusivamente en la estrategia general y la de marketing. Así, la 
estrategia de operaciones debería ser ese conjunto de políticas que direccionen las 
actividades de la gestión de operaciones de tal manera que ayuden a cumplir la estrategia 
general de la compañía (Figura 2-5) (Romano, 1984). 
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Figura 2-5:  Perspectiva de la Estrategia de Operaciones 
 
Fuente: elaboración propia con base en Romano (1984) 
 
La vinculación entre la estrategia de operaciones de las organizaciones y en general, de 
las estrategias funcionales, y la estrategia competitiva afecta el desempeño organizacional 
y es considerada como una condición necesaria para un rendimiento empresarial óptimo 
(Rhee & Mehra, 2016). Según las conclusiones de Gupta & Lonial (1998), el vínculo entre 
la estrategia de manufactura y aspectos de la estrategia de negocio tienen un impacto 
sobre el desempeño organizacional y, de esta manera, el desempeño de empresas que 
vinculan la estrategia de manufactura y la estrategia de negocio tienen resultados 
superiores que aquellas que no lo hacen. Así mismo, en relación al marco de la definición 
de grupos estratégicos desarrollado por Miles, Snow, Meyer, & Coleman (1978), se 
considera que un determinante importante del desempeño económico de una empresa, 
depende de la calidad del ajuste entre la estrategia del negocio y las estrategias 
funcionales (Rhee & Mehra, 2016). 
 
Conforme los hallazgos de Rhee & Mehra (2016), si las estrategias funcionales tales como 
la estrategia de marketing o la misma estrategia de operaciones se alinean para respaldar 
la estrategia de negocio y lograr lo que ellos llaman Calidad de ajuste estratégico, se 
refuerza la competitividad de la organización y esto en última instancia puede ayudar a 
mejorar el desempeño organizacional. En otras palabras, la estrategia competitiva en sí 
misma puede no ser fundamental, pero la calidad de su relación estratégica con las 
estrategias de nivel funcional es crítica para el desempeño organizacional (Rhee & Mehra, 
2016).  
Capítulo 2 21 
 
 
2.4.1 Concepto de ajuste en la investigación de estrategia de 
negocio y estrategia de operaciones 
El concepto de ajuste en investigación estratégica fue definido conceptual y 
estadísticamente por Venkatraman (1989) en cuanto a tal, sin embargo según Lillis & 
Sweeney (2012) este concepto tiene sus orígenes en los trabajos de Chandler (1962), 
Penrose (1959), Lawrence & Lorsch (1967) y Thompson (1967) en los cuales se estudia el 
ajuste interno (entre diferentes unidades o funciones de la organización) y el ajuste externo 
o ambiental (entre estructura organizacional, estrategia y el entorno externo) (Lillis & 
Sweeney, 2012). Venkatraman (1989), desarrolló un marco conceptual e identificó 6 tipos 
o perspectivas de ajuste en investigación en estrategia, cada una de las cuales contempla 
un marco teórico y requerimientos de uso específicos (Figura 2-6).  
 
En operaciones, aunque menos avanzados que en la investigación en estrategia, los 
investigadores han identificado la distinción entre ajuste interno y externo (Reece & Smith, 
1999). Los trabajos desde la perspectiva de operaciones que trataron el ajuste interno se 
remontan a Skinner (1974) (Reece & Smith, 1999). Aunado a este enfoque de estudio del 
ajuste de la estrategia de operaciones, se encuentra la perspectiva contingente de la 
estrategia de operaciones o lo que se denomina el paradigma contingente de la estrategia 
de manufactura (Oltra & Flor, 2010).  
 
Figura 2-6: Seis perspectivas de ajuste en investigación de estrategia. 
 
Fuente: con base en Venkatraman (1989). pg. 425 
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El concepto de ajuste es definido como el grado en el cual los elementos operacionales 
coinciden con la estrategia (Venkatraman, 1989) y este concepto no implica sólo un 
enfoque, pese a que se ha usado de forma indiscriminada sin la suficiente rigurosidad 
matemática y estadística con respecto a los postulados teóricos subyacentes al concepto 
específico de ajuste que los investigadores quieren estudiar (Venkatraman, 1989). La 
perspectiva de ajuste como moderación, una de las seis perspectivas desarrolladas por 
Venkatraman (1989) en el marco de la relación entre la estrategia de operaciones y la 
estrategia de negocio y su efecto sobre el desempeño ha sido ampliamente usado en 
investigación empírica (Gupta & Somers, 1996; K., Cornelia, & E., 1993; Oltra & Flor, 2010; 
Reece & Smith, 1999; Swamidass & Newell, 1987; P. T. Ward, Duray, Leong, & Sum, 1995; 
Williams, D’Souza, Rosenfeldt, & Kassaee, 1995).  
 
El ajuste como moderación (Figura 2-7), especifica que el efecto que tiene una variable 
predictiva (exógena o independiente) sobre una variable criterio (endógena o dependiente) 
depende de la moderación de una tercera variable, denominada moderador o variable 
moderadora (Cortina, 1993; Helm & Mark, 2012; Oltra Mestre & Flor Peris, 2007; 
Venkatraman, 1989). El ajuste entre el predictor (por ejemplo, la estrategia) y el moderador 
(por ejemplo, grado de intensidad competitiva) es el principal determinante del efecto sobre 
la variable criterio o dependiente (por ejemplo, el desempeño) (Venkatraman, 1989). 
 
Figura 2-7:  Representación esquemática de ajuste como moderación 
 
Fuente: con base en Venkatraman (1989). pg.425. 
 
Por ejemplo en el presente estudio, el efecto moderador de una variable, (Estrategia de 
Operaciones (Z)), frecuentemente denominado interacción entre dos variables (Helm & 
Mark, 2012), afecta el resultado de la relación entre la variable independiente (Estrategia 
de Negocio (X)) y la variable dependiente o criterio (Desempeño Organizacional (Y)) como 
se ilustra en la Figura 2-8. 




Figura 2-8:  Efecto moderador 
 
Fuente: tomado de Helm & Mark (2012) 
 
El ajuste entre la estrategia de negocio y las estrategias de tipo funcional ha sido objeto de 
investigación y de gran interés en diversos campos tales como la innovación tecnológica 
(Moreno, 2003), sistemas de gestión y Responsabilidad Social Corporativa y su efecto 
sobre el desempeño (Bernal Conesa, de Nieves Nieto, & Briones Peñalver, 2016) 
marketing (Rhee & Mehra, 2016)., entre otros.  Así mismo, M. E. Porter (2008a) describe 
que el ajuste estratégico entre las actividades es fundamental no solo para una ventaja 
competitiva sino también para la sostenibilidad de dicha ventaja. 
 
Este enfoque es un enfoque contingencial del estudio de la relación entre la estrategia de 
operaciones y la estrategia de negocio, el cual establece que el resultado de una 
organización es consecuencia de un ajuste entre dos o más factores, donde el ajuste es el 
concepto clave (Van de Ven & Drazin, 1984). En línea a este enfoque, Schoonhoven (1981) 
afirma que uno de los postulados de la teoría de la contingencia se relaciona con la 
declaración de interacción en la cual, si existe una relación entre dos variables que 
predicen una tercera (efectividad organizacional), se afirma que entre las dos primeras 
variables existe una interacción. 
2.5 Desempeño organizacional 
El desempeño organizacional está en el centro teórico de todos los modelos 
organizacionales y es la variable dependiente final de dichos modelos, es una de las bases 
de la teoría y la práctica de la administración y las organizaciones (Field & Eydi, 2017; 
Richard, 2009; Zlatković, 2018). Este constructo ha adquirido un rol central como la meta 
considerada de la moderna actividad industrial y evalúa cómo la estrategia, el marketing, 
las operaciones y los recursos humanos contribuyen al desempeño organizacional 
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(Richard, 2009). Sin embargo, es un término que es complicado, controvertido y difícil de 
conceptualizar (Field & Eydi, 2017; Tannenbaum, 1969). Pese a esto, la mayoría de 
autores concuerdan en que la efectividad organizacional requiere ser medida desde 
múltiples criterios, incluyendo diferentes funciones organizacionales y debería considerar 
así mismo, el uso de medios (procesos) y fines (resultados) (Shilbury & Moore, 2006). 
 
Numerosas variables influyen en el desempeño del negocio y las organizaciones pueden 
medirlo de muchas maneras (Ahmed, Montagno, & Firenze, 1996; Swamidass & Newell, 
1987), las cuales generalmente desde el enfoque cuantitativo incluyen indicadores tales 
como el crecimiento de las ventas, crecimiento en las ganancias, rentabilidad, retorno 
sobre la inversión, retorno sobre las ventas y rentabilidad sobre los recursos (Gupta & 
Somers, 1996; Rhee & Mehra, 2016). Así mismo, se han desarrollado diversos modelos 
como marcos de referencia para evaluar la efectividad organizacional entre los cuales se 
encuentran el Enfoque de Logro de Objetivos (Goal Attainment Approach) (Price, 1968), 
Enfoque de Recursos (System Resource Approach) (Yuchtman & Seashore, 1967), 
Enfoque de Proceso Interno (Internal Process Approach) (Chelladurai, Szyszlo, & 
Haggerty, 1987), Modelo de Circunscripciones Estratégicas (Strategic Constituencies 
Model) (Connolly, Conlon, & Deutsch, 1980) y Marco de Valores Competitivos (Competing 
Values Framework) (Quinn Robert E. & Rohrbaugh, 1983), los cuales intentan dar 
respuesta a cómo y qué medir en términos de la efectividad de las organizaciones.  
 
Según Field & Eydi (2017) hasta la fecha los modelos que han dado mejor respuesta por 
su integralidad son el Modelo de Circunscripciones Estratégicas (Connolly et al., 1980) y 
el Modelo de Valores Competitivos (Quinn & Rohrbaugh, 1981; Quinn Robert E. & 
Rohrbaugh, 1983), este último ha sido usado por su integralidad en diversas 
investigaciones relacionadas con compromiso organizacional, liderazgo, gestión de 
recursos humanos y cultura organizacional (Kalliath & Gillespie, 1999; Shilbury & Moore, 
2006; Vilkinas & Cartan, 2006) y Kalliath & Gillespie (1999) señalan que el MVC es el 
intento más riguroso para establecer criterios adecuados para medir la efectividad 
organizacional. 
 
El Modelo de Valores Competitivos (MVC) se fundamenta en la determinación de tres 
dimensiones de valores (control-flexibilidad, interno-externo y medios-fines)  los cuales 
consolidan cuatro modelos de medición de efectividad organizacional que cuentan con 
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criterios de medición específicos conforme cada una de las dimensiones del modelo, por 
tanto, es un esquema multidimensional para la medición de efectividad organizacional 
(Figura 2-9), que tiene como base la premisa de que una organización es efectiva cuando 
satisface múltiples criterios de desempeño y refleja el contenido de valores primarios de la 
mayoría de las organizaciones (Kalliath & Gillespie, 1999; Shilbury & Moore, 2006). 
 
Figura 2-9:  Modelos y dimensiones de valor de Efectividad Organizacional 
 
Fuente: ajustado de Pounder (1999); Quinn Robert E. & Rohrbaugh (1983) 
 
Cada uno de los modelos integra dimensiones específicas y hace énfasis en criterios de 
efectividad particulares. Conforme lo definido por Quinn & Rohrbaugh (1981) y Quinn 
Robert E. & Rohrbaugh (1983), el Modelo de Relaciones Humanas (superior izquierda del 
mapa), pone mucho énfasis en la flexibilidad y el enfoque interno y hace hincapié en los 
criterios de cohesión y moral (medios) y desarrollo de recursos humanos (fines). El Modelo 
de Sistema Abierto (superior derecha del mapa), pone mucho énfasis en la flexibilidad y el 
enfoque externo, incluye criterios como la flexibilidad y preparación (como medios) y 
crecimiento, adquisición de recursos y apoyo externo (como fines). El Modelo de Objetivo 
Racional (inferior derecho del mapa), incluye criterios de efectividad como la planeación y 
el establecimiento de objetivos como medios y como fines la productividad y la eficiencia y 
a su vez hace énfasis en el control y el enfoque externo. El Modelo de Proceso Interno, 
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representado en la parte inferior izquierda de la Figura 2-9 pone mucho énfasis en el control 
y el apoyo interno e incluye los criterios de efectividad relacionados con la gestión de la 
información y la comunicación (medios) y la estabilidad y el control como fines. La calidad 
se encuentra en el centro del modelo espacial dado que según Quinn Robert E. & 
Rohrbaugh (1983), esta puede ser parte importante de alguno o de todos los modelos. 
 
En el marco de la medición completa objetiva (cuantitativa) del desempeño organizacional 
y teniendo en cuenta indicadores previos usados para esta medición (Calderón et al., 2010; 
Gupta & Somers, 1996) y las métricas de tipo cuantitativo (contables) identificadas por 
Richard (2009), se usarán para la determinación cuantitativa del desempeño 
organizacional el Retorno sobre el capital (ROE por sus siglas en ingles), Retorno sobre 
los activos (ROA por sus siglas en ingles) y beneficio antes de intereses, impuestos, 
depreciación y amortización (EBITDA por sus siglas en ingles), estos indicadores ya han 
sido utilizados previamente para analizar el efecto de la estrategia de operaciones sobre 
el desempeño organizacional en diversas investigaciones (Badri, Davis, & Davis, 2000; K. 
et al., 1993; Oltra & Flor, 2010; Rhee & Mehra, 2016; Swamidass & Newell, 1987; P. T. 
Ward et al., 1995). 
2.6 Estrategia de Operaciones, Estrategia de 
Negocio y Desempeño Organizacional 
Relacionando el ajuste de la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio, el 
desempeño organizacional se ha medido utilizando diversos indicadores tales como el 
crecimiento (Swamidass & Newell, 1987), el mercado, los productos, los resultados 
económicos y los empleados (Ahmed et al., 1996), la ganancia después de impuestos 
(Badri et al., 2000; Smith & Reece, 1999a; P. T. Ward et al., 1995), rentabilidad económica 
y margen de beneficio (Oltra & Flor, 2010), dimensiones de desempeño financiero y 
crecimiento (Gupta & Somers, 1996), entre otras. 
 
Las mediciones del desempeño se han centrado en indicadores de naturaleza cuantitativa 
con enfoque financiero, sin embargo, para N. Venkatraman & Ramanujam (1986) los 
indicadores financieros representan sólo un subgrupo del concepto de efectividad 
organizacional y señalan que este tipo de indicadores son sólo una parte que da cuenta 
de la salud financiera de la organización y que este debe ser complementado por otras 
mediciones de tipo operacional (no financiero). Es así como el desempeño organizacional 
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puede ser medido con indicadores de tipo cuantitativo y cualitativo (Delaney & Huselid, 
1996) en la medida en que ambas medidas dan cuenta del desempeño organizacional. 
Uno de los enfoques más usado para medir el desempeño a nivel cualitativo como se 
mencionó anteriormente, corresponde a la establecida por Quinn & Rohrbaugh (1981) y 
Quinn Robert E. & Rohrbaugh (1983), desde la perspectiva de efectividad organizacional.  
La relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio, estudiando el 
efecto de esta relación frente al desempleo organizacional ha sido objeto de investigación 
desde diferentes perspectivas (Oltra & Flor, 2010). Smith & Reece (1999) desarrollaron 
una investigación donde por medio del marco conceptual de ajuste en investigación en 
estrategia propuesto por Venkatraman (1989) utilizando el enfoque de ajuste de 
moderación identifican el impacto entre la estrategia de operaciones, la estrategia de 
negocio y la productividad sobre el desempeño empresarial en una empresa que 
comercializa y distribuye productos (Figura 2-10). 
 
Figura 2-10:  Modelo conceptual de desempeño empresarial 
 
Fuente: Tomado y ajustado de Smith & Reece (1999) pg.148. 
 
Desde la perspectiva contingente (Harrigan, 1983), Oltra & Flor (2010) desarrollaron una 
investigación que da cuenta de la relación de ajuste de moderación de la estrategia de 
negocio en la relación de la estrategia de operaciones sobre el desempeño organizacional 
en 76 empresas manufactureras de España. Las investigadoras lograron constatar la 
relación directa y significativa de la variable moderadora (estrategia de negocio) sobre la 
relación de la estrategia de operaciones y el desempeño empresarial (Figura 2-11).  
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Figura 2-11:  Efecto de moderación de estrategia de negocio  
 
Fuente: tomado de Oltra & Flor (2010) pg. 617 
 
En relación con investigaciones que estudian el ajuste de la estrategia de operaciones, la 
estrategia de negocio y el desempeño organizacional pero tomando como variable 
moderadora la estrategia de operaciones se encuentra la investigación de Williams, 
D’Souza, Rosenfeldt, & Kassaee (1995), quienes desarrollaron su estudio en una industria 
madura (tecnología) y concluyeron que existe una relación significativa entre la estrategia 
de negocio y la estrategia de operaciones en las organizaciones. Por otro lado, un estudio 
similar pero sólo usando una de las prioridades competitivas de manufactura (flexibilidad), 
realizado por Gupta & Somers (1996) estudió, con base en la ausencia de investigaciones 
empíricas que integrarán el análisis de la relación de los constructos estrategia de negocio, 
flexibilidad en la manufactura y desempeño organizacional, la relación entre estas 
variables con 269 empresas manufactureras. Gupta & Somers (1996) demostraron no sólo 
el argumento teórico que indica que existe relación entre la estrategia de negocios y la 
flexibilidad en la manufactura independientemente sobre el desempeño organizacional 
sino también que la relación entre estos dos constructos afecta de forma indirecta el 
desempeño. 
 
En el sector de servicios Rhee & Mehra (2016) desarrollaron un estudio en la industria 
bancaria para explorar la relación entre y a través de las operaciones, marketing, y las 
estrategias competitivas y su impacto sobre el desempeño organizacional. Así mismo, Lillis 
& Sweeney (2012) emprendieron una investigación donde establecen un modelo analítico 
para estudiar la relación de ajuste entre la estrategia competitiva y la estrategia de 
operaciones y la definición del rol estratégico de la estrategia de operaciones.  
 
En general, los estudios desarrollados para investigar la relación entre la estrategia de 
operaciones y la estrategia de negocio, usando para determinar esta relación el concepto 
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de ajuste y el grado en que esta relación afecta el desempeño organizacional han concluido 
que existe una relación directa y positiva entre el grado de ajuste y el desempeño 
organizacional (Gupta & Somers, 1996; Oltra & Flor, 2010; Reece & Smith, 1999; Rhee & 
Mehra, 2016).  
 
En Colombia se han llevado a cabo investigaciones relacionadas con el efecto de la 
estrategia sobre el desempeño organizacional (Calderón et al., 2010), la gestión 
estratégica de las áreas funcionales (Zapata, Pérez, & Taboada, 2016), direccionamiento 
estratégico y crecimiento empresarial (Aguilera Castro, 2010) y sobre la estrategia de 
operaciones se identifican estudios relacionados con las prioridades competitivas de 
manufactura y la competitividad (Rubio Guerrero, 2016) y modelo de gestión de 
operaciones para pymes (Velásquez, 2003). En el marco del estudio de la relación entre 
la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio y su efecto sobre el desempeño 
organizacional no se han identificado estudios emprendidos para Colombia. 
 
Estudios como el de Rubio Guerrero (2016) abordado desde la perspectiva de la estrategia 
de manufactura para sectores como alimentos, confecciones, textiles y madera, considera 
que la mayoría de empresas del estudio no identifican de forma clara las prioridades 
competitivas y no las usan como armas competitivas (Skinner, 1969). Por su parte 
Velásquez (2003) expone la necesidad de ver a las organizaciones como un sistema 
interrelacionado y entender que las decisiones de la estrategia o de la dirección afectan a 
todos los procesos de la organización. Otros estudios en el ámbito colombiano dan cuenta 
del desarrollo de la estrategia de producción y operaciones (Ariel & Castro, 2004), de su 
importancia y los retos que presenta a nivel nacional y, por otro lado, Sarache & Delgado 
(2004) exponen los objetos en torno a la estrategia de operaciones que deben considerarse 
en un sector específico (confecciones). 
 
Con base en los anteriores postulados, se generan las siguientes hipótesis: 
 
H3: El desempeño organizacional se ve influenciado significativamente por el grado de 
correlación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio en las pymes de 
servicio. 
 
H4: La estrategia de operaciones tiene un efecto moderador significativo de tipo 
potenciador sobre la relación entre la estrategia de negocio y el desempeño organizacional. 
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2.7 PyMES y el sector servicios como motor de la 
economía 
En las economías de las naciones, ya sean estas de países desarrollados o en vías de 
desarrollo como el nuestro, es cada vez más evidente la importancia de las pequeñas y 
medianas empresas (SME por sus siglas en inglés, PyMES por sus siglas en español) 
como motor de desarrollo y crecimiento de una nación (Frantz et al., 2017). Las pymes 
desempeñan actualmente un papel central en la generación de riqueza de un país, la 
creación de empleo, el desarrollo económico local y regional y constituyen el tejido 
empresarial de América Latina (Pymes, El, & Estructural, 2013), es así como por ejemplo, 
casi todas las empresas de la zona de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico (OCDE), son pequeñas y medianas y generan cerca del 60% del empleo total 
(OCDE, 2018). Según la CEPAL (2015), tanto en el caso de América Latina como Europa 
las MIPyMES albergan prácticamente el 99% de la producción y emplean entre el 40% y 
el 80% del total de la fuerza laboral (Figura 2-12). 




Fuente: Elaboración propia con base en CEPAL (2015) 
 
 
En Colombia, según fuentes del DANE (2005), entre los años 1990 y 2005 (último Censo 
general), las estadísticas y representatividad de las micro, pequeñas y medianas empresas 
en el país no varió de forma significativa (Ver Tabla 2-3). Para el 2015 el tejido empresarial 
en Colombia estaba conformado principalmente y siguiendo el comportamiento de años 
atrás, por microempresas con el 92.1% de unidades empresariales, a su vez las pequeñas 
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Tabla 2-3:  Porcentaje por tipo de empresas en Colombia 1990, 2005 y 2015 
 
Establecimientos por tamaño de empresa 
Año Micro Pequeña Mediana Grande 
1990 96% 3,4% 0,5% 0,1% 
2005 96,1% 3,2% 0,5% 0,1% 
2015 92.1 5.9% 1.5% 0.5% 
Fuente: Elaboración propia a partir de DANE (2005) y CONFECÁMARAS (2016) 
La ciudad de Bogotá concentra el más alto número de empresas de todo el país, según 
datos de la Cámara de Comercio de Bogotá (CCB). Según el Registro Mercantil para el 
año 2017 el número de empresas en la ciudad era de 706.324, de las cuales  704.501 son 
MiPymes y de estas 20.260 son pymes (Burbano, 2017). 
 
En términos del impacto sobre el Producto Interno Bruto (PIB), para América Latina las 
pymes en general aportan cerca de un 30% del producto regional, aún lejos de lo aportado 
por este tipo de empresas en los países de la OCDE cuyo porcentaje está cerca del 60% 
(Pymes et al., 2013). En Colombia el aporte al PIB se concentra en las regiones donde 
existe la mayor cantidad de empresas, siendo estas Bogotá, Antioquia, Valle del Cauca, 
Santander, Cundinamarca y Atlántico (CONFECÁMARAS, 2016).  
 
Debido a la diversidad del fenómeno pyme en Colombia y a las formas en que logra 
desarrollarse, el conocimiento generado en los estudios que sobre ellas se hace no está 
completamente formalizado (Restrepo Escobar, 2015). Pese a esto, son un fenómeno 
económico que no deja de sorprender  y que de una u otra manera se ha convertido en un 
campo que reta constantemente la tradición teórica y empírica de lo organizacional y lo 
empresarial (Restrepo Escobar, 2015). Las empresas de servicio en Colombia representan 
casi un 64% en cuanto a la distribución del PIB por ramas de actividades y en Bogotá este 
sector representa cerca del 82.1% (incluyendo comercio, transporte, servicios financieros, 
servicios profesionales) (Cámara de Comercio de Bogotá, 2019), de ahí su importancia en 
la economía tanto local como nacional. 
2.7.1 Importancia del sector servicios 
El estudio del sector de servicios siempre ha sido de interés por los economistas clásicos 
y contemporáneos (Jola, 2013), pero siempre su estudio se relegó frente al estudio de los 
sectores industriales en cierta medida por la creencia de la baja productividad del sector 
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servicios y de desarrollo tecnológico (Jola, 2013). Sin embargo, según el estudio 
desarrollado por Jola (2013), esta creencia es rebatible dados los hallazgos en materia de 
dinámica de las condiciones de productividad y de competitividad en las economías que 
genera el sector servicios. Lo que denomina Gómez García (1995) como terciarización ha 
transformado las economías de los países, abocando a las mismas a ser “economías de 
servicios”. 
 
Siguiendo a Gómez García (1995) quien afirma que la sociedad del futuro dependerá en 
gran medida del progreso o no de las actividades del sector servicios y de que nos situamos 
en una denominada revolución terciaria, augurando en ese momento, la importancia actual 
del sector servicios tanto en las economías de países desarrollados como de países en 
vías de desarrollo como la colombiana. Las empresas de servicios en Latinoamérica 
representan el 87% de las pymes de los países, el 13% restante pertenece al sector 
manufactura (Saavedra & Hernández, 2008), en Colombia según datos de 
CONFECÁMARAS (2016) las MIPyMES representan un 99.5% del total de las empresas. 
Bogotá por su parte cuenta con un total de 377.912 MIPyMES de las cuales 50.260 son 
pymes, de estas 36.934 son empresas de servicios (73%) (Cámara de Comercio de 
Bogotá, 2019). 
 
El sector servicios en el país soporta cerca del 64% del PIB (Cámara de Comercio de 
Bogotá, 2019), en su mayoría por las pymes de servicios, las cuales para Latinoamérica 
representan en promedio una generación de empleo de alrededor de 64,26% (Saavedra & 
Hernández, 2008). 
 
Muchas de las denominadas naciones industrialmente avanzadas, deberían llamarse 
“Economías de Servicio” (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2000). La ocupación de la mano de 
obra en el sector servicios ha venido superando año tras año al sector primario (extractivo) 
y al secundario (producción de bienes) en las economías más fuertes del mundo desde los 
años 80s (Figura 2-13). En EE.UU por ejemplo, los cambios en la ocupación de la mano 
de obra desde 1860 son evidentes conforme los datos generados por entes 
gubernamentales de ese país, el sector servicio prácticamente sustituyó al sector de la 
agricultura y duplica al sector de manufactura según las tendencias de esta variable lo que 
ha generado que esta era se le denomine la sociedad postindustrial o de servicios 
(Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2000; Furseth & Cuthbertson, 2016). 
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Figura 2-13:  Porcentaje de empleo sector servicios naciones industrializadas 1980-
1999 
 
Fuente: elaboración propia con base en Department of International Economic and Social 




3. Capítulo 3: Diseño metodológico 
El presente capítulo describe de forma detallada el diseño metodológico de la 
investigación, donde se incluyen los aspectos relacionados con las etapas de la 
investigación, el tipo y enfoque de la investigación, la población de estudio y el grupo de 
empresas participantes, las variables incluidas para la operacionalización de los 
constructos y las medidas, el instrumento de recolección de información desarrollado, las 
pruebas aplicadas tanto al instrumento como al grupo de empresas participantes de la 
investigación a fin de identificar su pertinencia y el proceso de recolección de información. 
El capítulo finaliza con el resumen de las hipótesis de la investigación en el sistema de 
hipótesis. 
3.1   Etapas de la Investigación 
En la Figura 3-1 se muestran las etapas desarrolladas en el proyecto definidas a fin de 
cumplir con los objetivos propuestos. 
Figura 3-1:  Etapas de la investigación 
Fuente: autor 
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3.2 Tipo y enfoque de la investigación  
Teniendo en cuenta el enfoque de contingencia para la investigación en estrategia 
(Ginsberg & Venkatraman, 1985) y la operacionalización de las variables del estudio 
(Venkatraman, 1989), en la Figura 3-2 se muestra el modelo esquemático de la presente 
investigación, la cual en esencia busca evaluar el efecto moderador de una variable 
definida como la Estrategia de Operaciones, sobre la relación entre la Estrategia de 
Negocio y el Desempeño Organizacional.  
 





La estrategia de negocio se operacionaliza bajo el marco definido por Michael Porter (M. 
E. Porter, 1980) en relación con la determinación de estrategias competitivas genéricas, la 
estrategia de operaciones por su parte, en el marco de las prioridades competitivas (Hayes 
& Wheelwright, 1985; Miller & Roth, 2008; Skinner, 1969; P. Ward et al., 1998; Wheelwright, 
1984), el ajuste de la estrategia de negocio y la estrategia de operaciones bajo la 
perspectiva de moderación (Venkatraman, 1989),  el desempeño organizacional medido 
con indicadores cuantitativos como ROA, ROE y EBITDA y desde la perspectiva del 
Modelo de Valores Competitivos (Quinn Robert E. & Rohrbaugh, 1983) (Figura 3-2). 
 
La presente investigación tiene un posicionamiento epistemológico postpositivista, por 
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de la realidad sujetarse a un examen crítico lo más amplio posible para facilitar la 
aprehensión de la realidad. En el presente trabajo este enfoque da cuenta de la perspectiva 
contingente en investigación en estrategia de operaciones en relación con que los 
resultados se aplican a un contexto y características específicas (en contraposición a la 
perspectiva universalista), que para la presente investigación se centrará en las PyMES de 
servicios de Bogotá. 
 
El alcance de la investigación es principalmente de tipo correlacional ya que se busca 
identificar y medir una posible asociación o relación entre dos o más variables (Ávila, 2015; 
Hernandez Sampieri, Collado, & Lucio, 2006), examinando la relación entre dichas 
variables y midiendo tal grado de asociación (Hernandez Sampieri et al., 2006; Salking, 
1998). En el proceso el estudio correlacional mide cada variable presuntamente 
relacionada, y después, mide y analiza la correlación, misma que está sustentada en 
hipótesis que se someten a prueba (Hernandez Sampieri et al., 2006). Así mismo, la 
investigación incluye un carácter descriptivo dado que identifica las características de un 
fenómeno u objeto de estudio e intenta describir de forma detallada las partes, categorías 
o clases de este objeto de estudio (Bernal Torres, 2010). En ese sentido, el enfoque de la 
investigación es de tipo principalmente cuantitativo donde se utilizan técnicas de 
identificación de percepción (escala Likert) para obtener datos cuantitativos posterior a la 
transformación realizada y aplicar técnicas estadísticas en el marco de la contrastación de 
las hipótesis generadas. 
3.3 Población de estudio y grupo de participantes 
La población de estudio de la investigación fue obtenida con base en el ranking de las 
1.000 pymes con mayores ventas de Colombia según la revista Dinero para el año 2016, 
2017 y 2018, el cual se genera teniendo en cuenta la información reportada por las 
empresas en la Superintendencia de Sociedades, Superintendencia de Vigilancia, 
Superintendencia de Economía Solidaria y Superintendencia de Salud (Dinero, 2017, 
2018), teniendo en cuenta los criterios de clasificación para las pequeñas y medianas 
empresas definidos por la ley 905 de 2004 (Tabla 3-1). De la población definida, se 
consideró el conjunto de PyMES para el estudio, teniendo en cuenta los siguientes 
criterios: 
 
• Actividad económica: Servicios (macrosector) 
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• Ubicación: Bogotá 
• Disponibilidad de Información: PyMES para las cuales se puede obtener 
información en entidades de control y oficiales (Superintendencia de Sociedades, 
Superintendencia de Vigilancia, Superintendencia de Economía Solidaria y 
Superintendencia de Salud) donde se pueda obtener información de reportes 
financieros e indicadores. 
 
Tabla 3-1:  Clasificación pequeñas y medianas empresas en Colombia 





Entre once (11) y cincuenta 
(50) trabajadores. 
Entre quinientos uno (501) y 
menos de cinco mil (5.000) 






Entre cincuenta y uno (51) y 
doscientos (200) trabajadores. 
Entre cinco mil uno (5.001) a 
treinta mil (30.000) salarios 
mínimos mensuales legales 
vigentes. 
Fuente: Con base en Congreso de la República (2004) 
Dirigir el estudio a empresas con características similares, como son las pequeñas y 
medianas empresas del sector de servicios de Bogotá permite realizar un mejor análisis 
de los comportamientos estratégicos de estas y compararlos de mejor manera, así como 
también puede disminuir la influencia de factores relacionados con la geografía, el tamaño 
u otros aspectos específicos de corporaciones o empresas más grandes, de tal forma que 
permite identificar los efectos de las características internas de las organizaciones sobre 
los resultados (Oltra & Flor, 2010). 
3.4 Variables y medidas 
Las variables estrategia de negocio, estrategia de operaciones y desempeño 
organizacional, se operacionalizaron por medio de la definición de indicadores 
determinados por el marco clasificatorio de estrategias competitivas, prioridades 
competitivas de operaciones y marco de valores competitivos, respectivamente para cada 
variable (Ver Tabla 3-2). Para cada una de las dimensiones o enfoque de la variable, con 
base en la revisión de literatura e instrumentos desarrollados y validados previamente en 
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investigaciones relacionadas, se define el indicador de medida y se asignó un código a 
cada uno de estos. 
 
Como se muestra en la Figura 3-3, cada una de las variables del modelo de estudio definido 
tiene una operacionalización por medio de las estrategias y prioridades, así como el 
modelo de percepción de efectividad y sus elementos para la variable de desempeño 
organizacional. 





























































DF1 Calidad del producto 
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Capacidades amplias de 




Esfuerzo riguroso en el 
establecimiento de 
procedimientos de control de 
calidad del producto 
 
DF4 
Iniciativas concretas para 
lograr un equipo humano 
adiestrado y experimentado 
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Innovación en técnicas y 
métodos de marketing 
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Promoción y publicidad por 
encima de la media del sector 
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LC1 Productividad del negocio 
 
LC2 
Mantenimiento de niveles 




Esfuerzos por mejorar la 
validez de las materias primas 
 
LC5 
Esfuerzo continuo de 
reducción del costo 
 
 
FC1 Gama amplia de productos 
 
FC2 
Especialización en segmentos 
geográficos 
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PI1 Resultados predecibles 
PI2 Estabilidad y continuidad 
PI3 Orden 
PI4 Confianza y fiabilidad 
Fuente: elaboración propia con base en Dess & Davis (1984), Badri et al., (2000); Oltra & 
Flor (2010); Rubio Guerrero (2016); Skinner (1969); Slack & Lewis (2010); Wheelwright 
(1984) Cameron (2014); Quinn Robert E. & Rohrbaugh (1983); Zlatković (2018). 
  
El modelo de estudio, así como el esquema de operacionalización y los indicadores de 
cada dimensión o enfoque se encuentran representados en la Figura 3-3. 
 
Figura 3-3:  Medidas y variables del modelo de la investigación 
 
Fuente: autor 
3.5 Instrumento de recolección de datos 
Para la recolección de datos se aplicó instrumento tipo cuestionario para obtener la 
información relacionada con cada una de las variables de estudio definidas en la Tabla 3-
2, conforme las variables y las dimensiones específicas, en el marco del diseño de estudio 
por medio de encuesta para la obtención de los datos de las empresas. Para obtener las 
respuestas de cada uno de los indicadores se definió estructura de postulados y opciones 
de respuesta tipo Likert por cada uno de los indicadores (Ver Anexo A). Los cuestionarios 
fueron dirigidos a los gerentes o directores de las organizaciones incluidas en el estudio.  
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Es importante resaltar que las medidas incluidas en el instrumento definido son el producto 
de instrumentos previamente utilizados y validados por los investigadores que los 
diseñaron como sigue por cada uno de los enfoques de las variables: 
 
• Estrategias Competitivas: trabajo desarrollado por Dess & Davis (1984) donde 
por medio de la aplicación de una multimetodología y análisis multivariante 
determina 21 Factores Competitivos para la identificación y medición de las 
estrategias genéricas según el marco definido por M. E. Porter (1980) e incluido en 
el presente estudio en la Tabla 3-2 para la variable de Estrategia de Negocio. A su 
vez, este trabajo es retomado y usado entre otros por Calderón et al., (2010) para 
su investigación relacionada con el efecto de las estrategias competitivas sobre el 
desempeño organizacional. 
• Prioridades Competitivas: Oltra & Flor (2010) con base en la escala empleada en 
el “Futures Manufacturing Survey” en su edición de 1998, incluyen para las 
prioridades de costo, calidad, tiempo de entrega y flexibilidad los ítems para medir 
estas dimensiones. Así mismo, Swamidass & Newell (1987), determinaron en su 
investigación los ítems para las prioridades competitivas de flexibilidad, calidad y 
costo.  
• Valores Competitivos: Zlatković (2018) definió en su trabajo los ítems de cada 
uno de las dimensiones del modelo de valores competitivos (Competing Values), 
para los cuales con base en su revisión determinó 4 medidas para cada dimensión 
(Ver Tabla 3-2). 
 
En la Tabla 3-2 se muestran los indicadores definidos para cada una de las variables y sus 
respectivas dimensiones. Para cada uno de los indicadores se generó un enunciado para 
indagar la percepción de la organización frente a cada uno de ellos conforme las 
actividades desarrolladas en la empresa en el marco de su estrategia de negocio, su 
estrategia de operaciones y su desempeño organizacional. 
 
Si bien se desarrolló un cuestionario para medir cada una de las variables incorporadas en 
el estudio, estos se incluyeron en un solo instrumento a fin de que las organizaciones 
respondieran en su totalidad sólo un instrumento que incluyera todas las medidas. 
Posterior a la realización de prueba de confiabilidad con Alfa de Cronbrach del instrumento 
se extrajeron algunos indicadores de cada constructo a fin de aumentar dicha confiabilidad 
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del instrumento de medición. Los indicadores que fueron retirados del análisis se muestran 
en la Tabla 3-3. 
 
Tabla 3-3:  Indicadores extraídos de instrumento de medición 
Variable/ Constructo Cód Indicador 
 
 
Estrategia de Negocio 
 
DF4 
Iniciativas concretas para lograr un equipo humano 
adiestrado y experimentado. 
DF5 Mejora de los productos existentes. 
LC3 Precio. 
FC1 Gama amplia de productos. 
 
Estrategia de Operaciones 




Fuente: elaboración propia 
Con la eliminación de los indicadores anteriores el instrumento pasó de un nivel de 
confiabilidad de 0, 700 a 0.802 y de 0,800 a 0,875 para los constructos de Estrategia de 
Negocio y Estrategia de Operaciones respectivamente. El constructo Desempeño 
Organizacional arrojó un nivel de fiabilidad de 0,939 por tanto no fue necesario extraer 
ningún indicador del instrumento. 
3.5.1 Validez de contenido 
Para  Hernandez Sampieri, Collado, & Lucio, (2006), la validez de contenido se expresa 
como el grado en que un instrumento refleja un dominio especifico de contenido de lo que 
se mide y la obtención de esta validez normalmente se relacionada con la literatura 
empleada. Para realizar la validez de contenido del instrumento de recolección de 
información se llevó a cabo Revisión Sistemática de Literatura para establecer las medidas 
a incorporar en cada una de las variables.  
 
Teniendo en cuenta cada una de las variables de investigación (estrategia de negocio, 
estrategia de operaciones y desempeño organizacional) se llevó a cabo una amplia 
revisión de literatura, como se muestra en el capítulo 2 del documento. 
3.5.2 Consistencia interna y prueba piloto 
La consistencia interna determina si los ítems que miden un constructo son similares en 
sus puntuaciones y evalúa la rigurosidad con la que se están midiendo las variables  
manifiestas o índices a la misma variable latente (Ramirez-anormaliza et al., 2017). La 
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prueba de consistencia interna para el instrumento de medición se realizó por medio de la 
aplicación de Alfa de Cronbach según lo recomendado por Hernandez Sampieri et al., 
(2006); Ramirez-anormaliza et al., (2017) para estimar la confiabilidad del instrumento 
dado que es la medida de fiabilidad más utilizada y la que mejor información brinda acerca 
de la fiabilidad del instrumento de medición (Aldás & Uriel, 2017). Dado que para cada uno 
de los constructos incluidos se determinaron indicadores para su medición por medio de 
un marco especifico: Estrategias Genéricas, Prioridades Competitivas y Marco de Valores 
Competitivos, para la Estrategia de Negocio, Estrategia de Operaciones y Desempeño 
Organizacional, respectivamente, se aplicó test de Alfa de Cronbach para cada uno de 
ellos como se muestra en la Tabla 3-4. El detalle de los cálculos se muestra en Anexo B. 
 
Tabla 3-4:  Test de Alfa de Cronbach instrumento de medición 















Instrumento Estrategia de Negocio 















Instrumento Desempeño Organizacional  







Fuente: elaboración propia con base en resultados de Prueba de Alfa de Cronbach.  
Dado que el coeficiente Alfa de Cronbach mide la proporción de la varianza total de la 
escala que es atribuible a las variables latentes (Estrategia de Operaciones, Estrategia de 
Negocio y Desempeño Organizacional), cuanto mayor sea el valor del coeficiente quiere 
decir que la variable estará mejor representada por la escala porque está causando 
(explicando) la mayor parte de la varianza de esta (Aldás & Uriel, 2017). Según lo indicado 
por  Hernandez Sampieri, Collado, & Lucio, (2006) aunque no existe una regla universal, 
se podría afirmar que si se obtiene un Alfa de Cronbach menor a 0,25, la confiabilidad del 
instrumento es baja, siendo media o regular con un Alta entre este valor y 0,50, es 
aceptable si supera el 0,75 y mayor a 0,90 tiene una confiabilidad elevada. Se puede 
concluir que según los resultados obtenidos para cada uno de los componentes del 
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instrumento que se valida la consistencia interna de este, indicando fiabilidades aceptables 
y elevadas. 
 
Finalmente, con el fin de analizar la consistencia del conjunto de empresas participantes 
en términos de la confiabilidad de los resultados que pueden generar se llevó a cabo 
prueba de U Mann - Whitney no paramétrica para muestras independientes a fin de 
identificar si existen diferencias entre las empresas que contestaron el instrumento de 
recolección de información y las que no lo hicieron. La prueba se llevó a cabo teniendo en 
cuenta el valor de las ventas, EBITDA, ROA y ROE dentro de los tres periodos del alcance 
de revisión de los indicadores de tipo financiero. En la Tabla 3-5 se observa el resultado 
para cada uno de los indicadores financieros, identificando que según la significancia 
estadística (p value <0.05), no existen diferencias entre los dos grupos de empresas, tanto 
las que contestaron como las que no lo hicieron. 
 
Tabla 3-5:  Prueba U de Mann-Whitney para el grupo de empresas participantes 
Estadísticos de pruebaa 
 VENTAS 
U de Mann-Whitney 554,000 
W de Wilcoxon 609,000 
Z -,976 
Sig. asintótica(bilateral) ,329 
a. Variable de agrupación: Empresa 
 
Estadísticos de pruebaa 
 ROA 
U de Mann-Whitney 612,500 
W de Wilcoxon 9928,500 
Z -,524 
Sig. asintótica(bilateral) ,600 
a. Variable de agrupación: Empresa 
Fuente: resultados de la investigación 
3.6 Recolección de datos 
La recolección de información se llevó a cabo por medio de envío de instrumento generado 
a las organizaciones incluidas en el estudio por vía email en formulario electrónico. Se 
generó una base de datos con la información de cada PyME donde se incluye la dirección 
de correo electrónico, los números de contacto y la dirección de la empresa. Una vez esto, 
se procede a realizar contacto telefónico con la empresa para informar de la realización 
Estadísticos de pruebaa 
 EBITDA 
U de Mann-Whitney 373,000 
W de Wilcoxon 9689,000 
Z -,964 
Sig. asintótica(bilateral) ,335 
a. Variable de agrupación: Empresa 
Estadísticos de pruebaa 
 ROE 
U de Mann-Whitney 653,000 
W de Wilcoxon 708,000 
Z -,209 
Sig. asintótica(bilateral) ,834 
a. Variable de agrupación: Empresa 
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del estudio, la solicitud de diligenciamiento del cuestionario y la confirmación de la dirección 
de correo electrónico al cual puede ser enviado el instrumento para su diligenciamiento.  
 
Este proceso tuvo una duración de aproximadamente tres meses, desde el momento de la 
consolidación de la base de datos de las PyMES de servicios de Bogotá incluidas en el 
estudio y el refinamiento de los instrumentos de recolección de información hasta obtener 
un número necesario de respuestas para la confiabilidad de los resultados obtenidos. Se 
envió el cuestionario generado a un total de 216 empresas de actividades económicas del 
sector de servicios tales como educación, publicidad y estudios de mercadeo, salud, 
servicios técnicos profesionales, telecomunicaciones, entre otros. Se obtuvo una tasa de 
respuesta de 5,1% con la respuesta de 11 empresas al cuestionario remitido. Esta tasa de 
respuesta se ve influenciada por la situación de emergencia sanitaria que afectó de manera 
negativa la dinámica de las empresas, impidiendo  una participación mayor por parte de 
las empresas inicialmente seleccionadas.  
3.7 Sistema de hipótesis 
A efectos de facilitar al lector el esquema del estudio, se presentan a continuación las 
hipótesis de investigación formuladas por cada uno de los componentes, los métodos de 
contrastación de tales hipótesis y la tipificación de estas. Para este fin las hipótesis se han 
clasificado en hipótesis de identificación y clasificación e hipótesis de efecto y ajuste y 
como sigue: 
3.7.1 Hipótesis de Identificación y Clasificación: 
Las siguientes hipótesis se encuentran en el marco de la identificación del tipo de 
estrategia de negocio y de estrategia de operaciones que pueden desarrollar las empresas 
de servicios de la investigación y se intentan caracterizar: 
H1: Las pequeñas y medianas empresas de servicios implementan una prioridad 
competitiva de operaciones que les permite competir en sus respectivos mercados, 
configurando el tipo de estrategia de operaciones que desarrollan. 
H2: Las pymes de servicio identifican y desarrollan una estrategia competitiva genérica 
que les permite obtener una mejor posición en el mercado en el cual compiten. 
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3.7.2 Hipótesis de Efecto y Ajuste 
Las siguientes hipótesis buscan evidenciar la existencia o no de efectos sobre el 
desempeño organizacional de la relación entre la estrategia de negocio en el marco de las 
estrategias competitivas de negocio y los enfoques de la estrategia de operaciones en el 
marco de las prioridades competitivas de operaciones y, asimismo, el efecto moderador 
que éstas pueden tener sobre la relación estrategia de negocio - desempeño 
organizacional: 
H3: El desempeño organizacional se ve afectado significativamente por el grado de 
correlación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio en las pymes de 
servicio. 
 
H4: La estrategia de operaciones tiene un efecto moderador significativo de tipo 
potenciador sobre la relación entre la estrategia de negocio y el desempeño organizacional. 
 
El marco de la investigación en términos de la contrastación de las hipótesis se 
esquematiza en la Figura 3-4, donde en síntesis se establece que las empresas de 
servicios identifican y desarrollan una o más prioridades competitivas, así como factores 
competitivos que les permiten, por un lado, definir su estrategia de operaciones y por otro, 
establecer su estrategia de negocio en los mercados en los cuales compiten. Esta relación 
de la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio genera un efecto sobre el 
desempeño organizacional moderado por la estrategia de operaciones y el nivel de ajuste 
de estas estrategias en las organizaciones. 
 






4. Capítulo 4: Análisis de resultados 
 
En este capítulo se presentan los resultados del procesamiento de los datos obtenidos en 
la investigación, mismos que se muestran en dos partes: la primera parte corresponde a 
un análisis descriptivo sobre las características generales de las empresas participantes 
en la investigación, los tipos y características de la estrategia de operaciones y estrategia 
de negocio desarrollada por estas empresas y en términos generales los resultados del 
desempeño organizacional. En el segundo bloque se muestran los resultados del contraste 
de las hipótesis formuladas para el estudio empezando por la identificación y desarrollo de 
estrategia de operaciones en las pymes de servicio, la identificación de estrategia de 
negocio en segundo lugar y el efecto del ajuste entre la estrategia de operaciones y la 
estrategia de negocio sobre el desempeño organizacional a continuación, para finalizar 
con la evaluación de si existe efecto moderador de la estrategia de operaciones sobre la 
relación entre la estrategia de negocio y el desempeño organizacional. Al final del capítulo 
se presente un resumen de la evaluación de cada una de las hipótesis formuladas para la 
investigación. 
4.1 Descriptiva general de las empresas 
participantes 
El estudio se centró en las pequeñas y medianas empresas de servicios de la ciudad de 
Bogotá, teniendo en cuenta las actividades económicas de este macrosector y las 
empresas incluidas en el Ranking de mejores PyMES por ventas según las ediciones de 
la Revisa Dinero edición 500 de 2016, 526 de 2017 y 550 de 2018. La Figura 4-1 muestra 
las empresas que hicieron parte de la investigación por tipo de actividad económica, donde 
se identifica que el 28% corresponde a empresas dedicadas a las actividades de asesorías, 
18% empresas de seguridad y vigilancia privada y estudios de mercadeo y 9% 
telecomunicaciones, turismo, suministro de personal y otros servicios. 
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Todas las empresas que respondieron el cuestionario remitido según la clasificación de 
Congreso de la República (2004) por valor de los activos son de tamaño mediano, según 
los datos obtenidos de los registros consolidados de las revistas citada (Figura 4-2). Otros 
indicadores financieros se pueden ver en las Figuras 4-3 y 4-4. Existe una alta variabilidad 
en las empresas frente a los activos de cada una de ellas lo que puede deberse a la 
actividad específica desarrollada por cada una donde en algunas sea más importante la 
inversión en activos como las empresas de telecomunicaciones y vigilancia y seguridad 
privada, y otras donde esta inversión sea menos necesaria como las empresas de asesoría 
o publicidad. 
 
Figura 4-2:  Empresas según activos 
 
Fuente: autor 
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Las ventas de las empresas tienen un comportamiento similar para todo el grupo del 
estudio, con un promedio de $19.015 millones en ventas. Se incluye dentro de la 
investigación el análisis de indicadores financieros tales como el ROE, el ROA y el EBITDA. 
Para estos se puede observar el comportamiento para las empresas en las Figuras 4-4 y 
4-5, identificando un comportamiento del ROA similar, pero del indicador del retorno sobre 
el capital (ROE) si presenta una variación considerable intragrupo. 
 
Figura 4-3:  Resultado de Ventas de empresas de la investigación 
 
Fuente: autor  
 
Indicadores financieros como el ROE y ROA nos permiten identificar los sectores de 
servicios en los cuales se están percibiendo mejores tasas de retorno sobre las inversiones 
y sobre el capital.  En la Figura 4-5 se muestra el resultado de estos indicadores para las 
actividades económicas del macrosector de servicios, donde para el ROA la empresa del 
sector de turismo tiene el porcentaje de retorno más elevado y para el ROE con 66% de 
retorno, las empresas de asesorías obtienen el mejor resultado. 
 
Figura 4-4:  ROE y ROA empresas de la investigación 
 
Fuente: autor 
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Un indicador considerado importante por su relación con la gestión de operaciones es el 
EBITDA (Utilidad antes de Impuestos, Gastos, Depreciación y Anticipos), el cual permite 
identificar un resultado bastante aproximado del desempeño de las operaciones de las 
organizaciones. El grupo de empresas incluido en el estudio tuvo un EBITDA promedio de 
$2.351 millones.  
 
Los indicadores financieros seleccionados para realizar la medición del desempeño 
organizacional se complementan con el Marco de Valores Competitivos, los cuales miden 
la percepción de efectividad de las organizaciones por medio de cuatro dimensiones y 
fueron valorados de forma subjetiva por los gerentes de las compañías que respondieron 
los cuestionarios. Por medio de este esquema podemos comparar el desempeño 
organizacional medido desde indicadores objetivos de tipo contable y financiero y desde 
la perspectiva de percepción de efectividad por parte de los líderes de las organizaciones. 
4.1.1 Estrategia de operaciones de las pymes – ausencia de foco 
o estrategia predeterminada 
Las estrategia de Operaciones, como se definió líneas arriba, se operacionaliza con base 
en el establecimiento de Prioridades Competitivas de Operaciones (PCO), para las cuales 
las empresas en general las calificaron con valores bastantes altos. En la Figura 4-6 se 
muestran los promedios de las valoraciones de cada una de las PCO incluidas en el 
componente de configuración de la estrategia de operaciones, notándose que para todas 
las empresas parece que todas las prioridades son importantes para la gestión de 
operaciones de la organización (Ver Tabla 2-3 para la codificación de las PCO), lo que 
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invita a pensar inicialmente que no cuentan con un enfoque especifico en torno a las 
ventajas competitivas de operaciones o no se especializan en ninguna. 
 
Figura 4-6:  Valoraciones promedio por PCO de la Estrategia de Operaciones 
 
Fuente: resultados de la investigación 
 
En términos de los enfoques por configuración de PCO (Costo, Calidad, Entrega, 
Flexibilidad, Innovación y Servicio) se puede identificar para la PCO de Costo que las 
empresas determinan una importancia menor a esta respecto del resto de prioridades que 
configuran su estrategia de operaciones (Figura 4-7). Las PCO Entrega y Calidad, 
inicialmente, son las mejores valoradas (es preciso recordar que el instrumento contaba 
con una escala de 1 a 5 respecto de la percepción de desarrollo de la PCO en la 
organización).  Un análisis más detallado se encuentra en 4.2.1 Hipótesis 1: Estrategia de 
Operaciones en las Pymes de Servicios. 
 
Con base en la Figura 4-7 podríamos inferir que las pymes de servicio, independiente de 
la actividad económica específica, privilegian de forma importante todas las prioridades 
competitivas lo que puede constituir una falta de enfoque en torno a la identificación y 
desarrollo de las prioridades competitivas que se valoran en cada uno de los mercados 
donde participan. La PCO de innovación es una de las peores valoradas por las 
organizaciones conforme los resultados obtenidos, resultado sorpresivo frente a la 
consideración de la importancia de esta prioridad en general y para las empresas de 
servicios en particular. 
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Figura 4-7:  Importancia de las PCO 
 
Fuente: resultados de la investigación 
 
En la descripción de la estrategia de operaciones de las organizaciones de la investigación 
se puede identificar la mezcla de prioridades competitivas de cada una de las empresas, 
incluyendo la valoración de cada una de estas como se muestra en la Figura 4-8, donde 
cada empresa representa una fila y cada PCO un color y su respectivo peso en la 
configuración de dicha estrategia. Es importante señalar también que como se ha descrito 
líneas arriba, el hecho de valorar las PCO de forma similar puede indicar no tener una 
estrategia de operaciones focalizada o especializada en una o varias prioridades que 
profundice la competitividad desde las operaciones. 
 
Figura 4-8:  Configuración de cada Estrategia de Operaciones por PCO 
 
Fuente: resultados de la investigación 
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Empresas como la empresa 11, consideran importantes e incorporadas en sus 
operaciones todas las prioridades competitivas, otras como la empresa 7 parecen priorizar 
las PCO de Entrega y Servicio. En general estas dos últimas son las prioridades que las 
empresas mejor han valorado y las que las organizaciones han considerado menos 
relevantes son el Costo y la Innovación. 
4.1.2 Estrategia de negocio – la superposición de estrategias o la 
caída en la mitad 
La estrategia de negocio configurada desde la perspectiva de la tipología de estrategias 
genéricas competitivas y operacionalizada por medio de 21 Factores Competitivos (se 
extraen 4 conforme resultado de Alfa de Cronbach), fueron valorados y se muestra su 
promedio por cada Factor Competitivo de la Estrategia (FCE) en Figura 4-9. A diferencia 
de lo identificado en la valoración para las PCO de la estrategia de operaciones, para los 
FCE se puede observar mayor variabilidad en cuanto a los pesos de cada uno de los 
indicadores que conforman las tres estrategias competitivas. Sin embargo, no se puede 
inicialmente determinar que las organizaciones identifiquen y desarrollen una estrategia 
competitiva única por medio de la cual compitan en sus respectivos mercados (un análisis 
más detallado en 4.2.2 Hipótesis 2: Estrategia de Negocio en las Pymes de Servicios). 
Figura 4-9:  Valoraciones promedio por FCE de la Estrategia de Negocio 
 
Fuente: resultados de la investigación 
Una aproximación al tipo de estrategia de negocio que es privilegiada por las 
organizaciones puede observarse en la Figura 4-10 donde es evidente que el grupo de 
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empresas considera que aplica factores competitivos relacionados con la Diferenciación 
en mayor medida en comparación con factores relacionados con Liderazgo en Costos o 
Foco. La clasificación de la estrategia de negocio permite dar una luz de los elementos de 
la estrategia de operaciones que pueden privilegiar las empresas o cuales deciden no 
desarrollar porque no los consideran relevantes como aporte a su estrategia global. Es 
importante señalar que estos resultados se obtienen aplicando métodos de estadística 
descriptiva y que para la evaluación de los resultados se utilizarán técnicas de estadística 
inferencial como correlaciones, regresión lineal simple y regresión lineal múltiple.  
Figura 4-10:  Valoración de tipos de estrategia genérica 
 
Fuente: resultados de la investigación 
Así como se pudo identificar la configuración de la estrategia de operaciones de las 
organizaciones con base en las PCO, para la estrategia de negocio se sigue esta misma 
línea a fin de conocer con más detalle cómo valora cada empresa cada una de las 
estrategias competitivas y cuánto pesa cada una de estas en el enfoque estratégico. Se 
puede observar que todas las empresas de la investigación consideran que implementan 
factores de todas las estrategias genéricas competitivas y como se muestra en la Figura 
4-9, todos los factores fueron valorados de forma importante. En la Figura 4-11 se 
muestran los pesos de cada tipo de estrategia por empresa. 
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Figura 4-11:  Configuración de cada Estrategia de Negocio por tipo de estrategia 
 
Fuente: resultados de la investigación 
Si bien se puede identificar que las empresas en general pueden privilegiar un tipo de 
estrategia competitiva sobre otro, los resultados muestran que existe en muchos casos 
diferencias pequeñas entre cada valoración de tipo de estrategia, en otros casos muestra 
que un tipo de estrategia es valorado igual a otro. Por ejemplo, la empresa 3 da la misma 
importancia a la estrategia de Diferenciación y a la estrategia de Liderazgo en Costos, la 
empresa 7 hace lo propio con las estrategias de Liderazgo en Costos y Foco. Asimismo, 
existen empresas donde se puede notar un enfoque un poco más concreto, por ejemplo, 
la empresa 10 privilegia la estrategia de Diferenciación de forma más evidente sobre las 
otras dos estrategias, así como la empresa 8. 
4.1.3 Desempeño Organizacional – Marco de Valores Competitivos 
El Desempeño Organizacional se configura por medio del Marco de Valores Competitivos, 
el cual incluye cuatro modelos o enfoques (Ver Marco Teórico). Los modelos del marco de 
valores se operacionalizan por medio de indicadores que permiten identificar la percepción 
de efectividad de las organizaciones conforme las valoraciones de cada indicador e 
incluidos en el instrumento de recolección de información en el componente de 
Desempeño Organizacional el cual incluye 16 indicadores (4 indicadores por cada uno de 
los modelos). En la Figura 4-12 se pueden observar las valoraciones en torno a la 
percepción de efectividad de las organizaciones de la investigación. 
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Figura 4-12:  Valoración de Percepción de Efectividad PyMES de servicio 
 
Fuente: resultados de la investigación 
 
De los resultados de percepción de efectividad podemos observar que los indicadores PI4 
(La capacidad de los procesos de la organización genera confianza y fiabilidad), OR4 (Los 
resultados de la organización son consecuencia del desarrollo de mejores servicios 
respecto de la competencia) y OR1 (La calidad de los servicios y los resultados de los 
procesos cumplen con los estándares esperados) son los mejores valorados, estos dos 
ubicados en los cuadrantes Enfoque Interno – Control para Proceso Interno (PI) y Enfoque 
Externo – Control para el modelo de Objetivo Racional (OR). Otros indicadores fueron 
valorados relativamente más bajo frente a los demás de los modelos como es el caso del 
indicador SA3 (Nos consideramos una organización descentralizada) con un promedio de 
3,50 y el indicador PI4 (Los resultados obtenidos por la organización han sido predecibles 
conforme la planificación generada) con 3,90, estos ubicados en los ejes de Enfoque 
Externo – Flexibilidad para Sistema Abierto (SA) y Enfoque Interno – Control para Proceso 
Interno (PI). 
 
Como se puede observar en la Figura 4-12 todas las organizaciones dan un valor 
significativo a todas las dimensiones de la percepción de efectivas del Marco de Valores 
Competitivos, 12 de los cuales se encuentran por encima de 4.00 salvo dos indicadores 
de los modelos de Sistema Abierto y Objetivo Racional. Los datos obtenidos para identificar 
la percepción de los gerentes frente al desempeño organizacional son de carácter 
cualitativo en la medida que se obtuvieron con la aplicación de una escala de Likert que 
presentaba como opciones de respuesta una escala de acuerdo desde Totalmente en 
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desacuerdo hasta Totalmente de acuerdo, posteriormente estas respuestas se 
transformaron en valores cuantitativos a fin de aplicar las técnicas estadísticas y de 
evaluación de hipótesis. Estos resultados se complementan con los indicadores financieros 
obtenidos de las fuentes de información consultadas. 
 
Las organizaciones pueden optar por evaluar el desempeño organizacional de diferentes 
maneras conforme sus propias características y privilegiar unas medidas más que otras. 
Sin embargo, según los datos obtenidos no se puede identificar que las organizaciones del 
estudio se enfoquen en indicadores específicos y no atiendan otros. Podemos observar en 
la Figura 4-13 como las organizaciones actualmente están percibiendo la efectividad de 
sus empresas, donde parece que valoran todas las dimensiones y todos los indicadores 
que dan cuenta del desempeño organizacional son importantes. 
 
Figura 4-13:  Importancia de cada modelo de desempeño por empresa 
 
Fuente: autor 
4.2 Contraste de hipótesis 
Se presenta a continuación la evaluación de cada una de las hipótesis formuladas para la 
investigación, se llevan a cabo análisis específicos y se describe el resultado de la 
contrastación de la hipótesis conforme los resultados obtenidos de las técnicas 
estadísticas aplicadas. Se inicia con la hipótesis relacionada con la identificación y 
desarrollo de prioridades competitivas de operaciones por parte de las pymes de servicio 
(Hipótesis 1), continuando con la hipótesis que formula que las pymes desarrollan un tipo 
de estrategia competitivas particular en el mercado en el cual participan. En tercer lugar, 
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se evalúa la hipótesis 3, que da cuenta del efecto de la elación de la estrategia de negocio 
y la estrategia de operaciones y si esta relación tiene un efecto significativo sobre el 
desempeño organizacional y que se complementa con el análisis de la moderación de la 
estrategia de operaciones sobre la relación Estrategia de Negocio – Desempeño 
organizacional. Al final del capítulo se incluye un resumen del contraste de las hipótesis 
generado. 
4.2.1 Hipótesis 1: Estrategia de Operaciones en las Pymes de 
Servicios 
H1: Las pequeñas y medianas empresas de servicios implementan una prioridad 
competitiva de operaciones que les permite competir en sus respectivos mercados, 
configurando el tipo de estrategia de operaciones que desarrollan. 
Para la evaluación de esta hipótesis se llevó a cabo un análisis de clúster por medio de 
análisis de K-means con análisis exploratorio previo para la identificación del número de 
clústeres bajo el método de conglomeración jerárquica de Ward. La Figura 4-14 muestra 
los clústeres generados con base en el análisis efectuado. 
 
Se puede observar la generación de 2 conglomerados que en relación con las Prioridades 
Competitivas de Operaciones (PCO) valoradas, permite identificar un clúster que da una 
mayor importancia a cada una de las Prioridades Competitivas, pero en especial a las 
prioridades de Costo, Calidad y Entrega (Clúster 2). El Clúster 1 si bien comparativamente 
presenta un comportamiento similar en cuanto a las Prioridades Competitivas identificadas, 
este no enfatiza en alguna de las prioridades y en general las medias son menores en cada 
una de estas. En la Tabla 4-1 se muestran las medias obtenidas para cada una de las 
Prioridades Competitivas en cada clúster conformado y en la Figura 4-15 se puede ver el 
comportamiento de cada uno de los clústeres frente a cada prioridad competitiva. (Para 
ver la descripción de cada una de las PCO ver Tabla 3-2 y Tabla 4-3). 
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Figura 4-14:  Dendograma clústeres Estrategia de Operaciones 
 
Fuente: resultados investigación 
 
 
Se ha definido que el Clúster 1, que en general da importancia relativa similar a cada una 
de las Prioridades Competitivas, se denominará Clúster PCO Indeterminada y el Clúster 2, 
que enfatiza en las prioridades de Costo, Calidad y Entrega se identificará como Clúster 
PCO Calidad. Si bien se esperaba que se pudiera identificar claramente que cada uno de 
los clústeres se enfocara en una o varias prioridades competitivas específicas, como se 
puede observar en el análisis de conglomerados no se puede apreciar claramente este 
resultado. La ausencia de determinación de prioridades competitivas estadísticamente 
significativa se puede evidenciar en los resultados de la aplicación de test de ANOVA para 
los clústeres conformados donde no se presentaron diferencias significativas para ninguna 
de las prioridades respecto de los dos clústeres (Ver Anexo C). 
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Media SD Media SD 
CO3. Costos fijos 3,60 0,548 3,50 1,049 
CO4. Productividad MO 3,40 0,548 4,00 1,095 
CO5. Capacidad instalada 3,20 0,447 4,67 0,516 
CL1. Diseño 3,60 0,548 4,33 0,516 
CL2. Desviaciones 4,00 0,000 5,00 0,000 
CL3. Experiencia usuario 4,60 0,548 5,00 0,000 
CL4. Fallas 4,40 0,548 4,83 0,408 
EN1. Oportunidad 4,20 0,837 5,00 0,000 
EN2. Rápido 3,80 0,447 5,00 0,000 
EN3. Reducción tiempo 4,00 0,707 5,00 0,000 
FL1. Ajuste  4,00 0,707 4,33 0,816 
FL3. Respuesta 4,20 0,837 4,83 0,408 
FL4. Capacidad 4,00 0,000 4,33 1,211 
IN1. I+D 3,40 0,548 4,67 0,516 
IN2. Introducción 4,20 0,837 4,67 0,516 
IN3. Procesos 3,80 0,447 4,50 0,548 
IN4. Diferenciación  4,00 0,707 4,83 0,408 
IN5. Tiempo 3,80 0,447 4,50 0,548 
IN6. Adopción Tecnología 4,00 0,000 4,67 0,516 
IN7. Diseño 3,60 0,548 4,50 0,548 
SE2. Garantía 4,20 0,837 4,83 0,408 
SE3. Reclamos 4,00 0,707 4,00 0,632 
SE4. Mejoras 4,60 0,548 4,83 0,408 
SE5. Valor agregado 4,20 0,837 4,67 0,516 
Fuente: resultados de investigación 
Figura 4-15:  Comportamiento clústeres Estrategia de Operaciones 
 
Fuente: resultados investigación 
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La participación de las empresas en cada uno de los clústeres generados se puede 
observar en la Tabla 4-2, donde el 45% (5 empresas) conforme los resultados, pertenecen 
al Clúster PCO Indeterminado, el 55% (6 empresas) pertenecen al clúster PCO Calidad y 
todas las empresas que conformaron los clústeres son medianas (clasificación por valor 
de los activos según Congreso de la República (2004)).  
 
Tabla 4-2:  Descripción de cantidad de empresas por clúster 
Clúster 
Empresas Tamaño 
Total % Pequeña Mediana 
1 PC Indeterminado 5 45% 0 5 
2 PC Calidad 6 55% 0 6 
Total 11 100% 0 11 
Fuente: autor 
 
Se efectúa una ponderación para cada una de las prioridades competitivas en cada clúster 
generado y su respectivo nivel de importancia que varía desde “No prioritario” hasta 
“Prioritario” por PCO (Tabla 4-3) teniendo en cuenta el resultado de la media de cada 
prioridad obtenida como resultado de la comparación de las medias de los clústeres (Tabla 
4-1). Esto permite dar una idea del enfoque de cada una de las empresas en la gestión de 
operaciones y sus armas para competir en el mercado al que asisten. Esta información se 
complementa con la Jerarquía de Prioridades Competitivas de Operaciones generada en 
la Tabla 4-4 por medio de la cual se identifica el orden de importancia de cada PCO dada 
por cada uno de los clústeres respecto de la calificación de cada ítem valorado, mecanismo 
usado en trabajos previos para identificar la importancia o relevancia de cada Prioridad 
Competitiva. 
 
En general, todas las empresas del estudio otorgan un nivel de importancia alto a cada 
una de las PCO que integran su estrategia de operaciones (Ver escala en Anexo C), lo que 
invita a pensar que por un lado, han desarrollado capacidades para atender todos los 
frentes competitivos de su mercado o, por otro lado, no se han especializado o “focalizado” 
en palabras de Skinner (1970, 1974), en una prioridad competitiva o en un par de estas 
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Tabla 4-3:  Nivel de importancia de cada PCO en cada Clúster de Estrategia de 
Operaciones 
Fuente: autor con base en los resultados de la investigación 
 





Orden Prioridad % Orden Prioridad % 
1 Servicio 14,17 1 Entrega 16,67 
2 Calidad 13,83 2 Calidad 15,97 
3 Flexibilidad 13,56 3 Innovación 15,40 
4 Entrega 13,33 4 Servicio 15,28 
5 Innovación 12,76 5 Flexibilidad 15,00 
6 Costo 11,34 6 Costo 13,52 
Fuente: resultados de investigación 











CO3. Costos fijos 
  
Concentración en reducir el costo de los servicios prestados por medio 




CO4. Productividad MO 
  
Concentración en reducir el costo de los servicios prestados por medio 




CO5. Capacidad instalada 
  
Disminuir el costo de los servicios prestados por medio del aumento 











CL1. Diseño Servicios cumplen en su mayoría con criterios de diseño Importante Importante  
CL2. Desviaciones 
  





















EN1. Oportunidad Entregar un servicio en el tiempo prometido. Importante Prioritario  
EN2. Rápido Entregar un servicio rápidamente. Importante Prioritario  










FL1. Ajuste  Ajustar el volumen de prestación de servicio conforme la demanda Importante Importante  
FL3. Respuesta 
  





















IN1. I+D Realizar actividades de investigación y desarrollo Importante Prioritario  
IN2. Introducción Introducción rápida y oportuna de nuevos servicios Importante Prioritario  
IN3. Procesos 
  
Introducir de forma constante nuevos o modificados procesos en la 




IN4. Diferenciación  Introducción en el mercado de servicios altamente diferenciados Importante Prioritario  
 
IN5. Tiempo Disminuir el tiempo de desarrollo e introducción de nuevos servicios Importante Prioritario  
IN6. Adopción Tecnología 
  












SE2. Garantía Garantía y servicio posventa Importante Prioritario  
SE3. Reclamos Fácil realizar reclamos o solicitar devoluciones Importante Importante  
SE4. Mejoras Incluir mejoras en los procesos y en los servicios de forma permanente Prioritario Prioritario  
SE5. Valor agregado Dar siempre al cliente un valor agregado Importante Prioritario  
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Se puede evidenciar en las gráficos de la Figura 4-16 la distribución porcentual de cada 
una de las PCO para cada uno de los clústeres en forma de embudo denotando que para 
los dos conglomerados la Prioridad Competitiva de Calidad tiene el mismo nivel de 
importancia, pero existe una diferencia significativa en términos de las prioridades de 
Servicio y Tiempo de Entrega, esta primera PCO ocupando para el Clúster 1 la principal 
prioridad pero para el Clúster 2 la cuarta, así como Entrega es la primera prioridad para el 
Clúster 2 pero la cuarta para el Clúster 1. Lo anterior puede dar una idea de cómo compite 
cada grupo de empresas en relación con el enfoque de su Estrategia de Operaciones; un 
grupo por un lado privilegia el servicio y el otro, la entrega (Ver Figura 4-16). El servicio 
está definido como las actividades pre y posventa del servicio e incluye la disponibilidad 
de garantía, la facilidad de realizar reclamos o solicitudes, los esfuerzos en la mejora de 
los servicios y el valor agregado y la Entrega por su parte, está configurada por las 
características operacionales relacionadas con el cumplimiento de la entrega del servicio 
en el tiempo prometido, entrega rápida y la reducción del tiempo en la entrega del servicio 
solicitado.  
 
Resulta interesante analizar la posición de la PCO de Innovación, la cual para el Clúster 1 
PCO Indeterminada no está ni siquiera en las primeras tres prioridades importantes y para 
el Clúster 2 PCO Calidad es la tercera en importancia. Lo anterior permite identificar que, 
si bien la Innovación en la gestión de operaciones puede tener un grado de importancia, 
no es central a la hora del despliegue operativo en el marco de la Estrategia de 
Operaciones para las PyMES de servicio de Bogotá. En el numeral 4.2.2 Hipótesis 2: 
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Estrategia de Negocio en las Pymes de Servicios, se realiza análisis frente a la posible 
paradoja de relegar la PCO Innovación frente a la selección de la estrategia de negocio de 
Diferenciación. 
 
La prioridad de Costo para los dos clústeres resulta ser la de menor valoración en términos 
de la importancia de esta, lo que está acorde con lo propuesto por Ferdows & Meyer (1990) 
(Ver Marco Teórico), en relación al modelo de cono de arena de las PCO en el cual 
determina que primero se deben desarrollar otras prioridades competitivas como Calidad, 
Confiabilidad y Velocidad (Entrega), para lograr la eficiencia en costos, la que constituye 
el resultado de la acumulación del desarrollo de las PCO previas (Ver Figura 4-7 para 
mayor ilustración). 
 
Con el fin de reducir las variables para facilitar el análisis de los resultados sin perder 
información de estas, se efectuó Análisis de Componentes Principales (ACP) para las 
Prioridades Competitivas de Operaciones y permitir de esta manera identificar con mayor 
claridad el desarrollo o no de prioridades competitivas especificas por parte de las 
organizaciones que pueda direccionarlas hacia una estrategia de operaciones concreta. 
En la Tabla 4-5 y Figura 4-17 se muestra la generación de los componentes principales de 
las PCO respecto de los datos de las empresas del estudio. El Análisis de Componentes 
Principales permite eliminar la posible correlación del conjunto de variables, de tal forma 
que los Componentes Principales generados están incorrelacionados y pueden ordenarse 
por la información que llevan incorporada (Aldás & Uriel, 2017).  
Como se puede observar en Tabla 4-5, se obtuvieron 7 Componentes Principales de la 
Estrategia de Operaciones en el marco de las PCO, los cuales pueden explicar el 92.35% 
de la varianza de los resultados de la valoración de las prioridades de operaciones (Ver 
Anexo D).  Si bien hay componentes de 1 y 2 elementos, conforme los resultados del 
análisis todas los elementos integran algún competente principal, es decir, que todos 
aportan para explicar los resultados de los PCO de la estrategia de operaciones (no se 
extrajo ningún valor). El Indicador IN4. Diferenciación fue el que obtuvo una carga mayor 
(0.940), siendo el de mayor influencia en la formación del componente 1. En general todos 
los factores tuvieron una carga mayor a 0,4, esto indica que todos aportan para explicar 
los resultados de las PCO. 
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Tabla 4-5:  Análisis de Componentes Principales de PCO 
 
Fuente: resultados de la investigación 
 
El componente principal 1, carga el 20,36% de la varianza, el 2 el 19,16%, el componente 
3 carga un porcentaje de 13,52, el 4 carga 11,72%, el componente 5 explica un 11,12%, 
el 6 un 8,76% y el componente principal 7 generado carga un porcentaje de 7,6. Entre los 
componentes 1 y 2 cargan un 39,53% y como se puede observar en la estructura de cada 
componente, estos están integrados por factores de todas las prioridades competitivas, 
salvo para el componente 1 el Servicio y Flexibilidad y para el componente 2 Flexibilidad. 
Lo anterior denota la mezcla de prioridades competitivas que desarrollan las empresas de 
servicio, que se ha demarcado líneas arriba. 
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Figura 4-17:  Gráfico de componentes de PCO rotados 
 
Fuente: resultados de investigación 
 
 
A fin de analizar los componentes generados se desarrolla una nueva identificación para 
cada uno de estos teniendo en cuenta las características de cada PCO que lo integra como 
se puede ver en la Figura 4-18. El componente 1, denominado I+D+I, integra PCO 
relacionadas con innovación en servicio, rapidez en la entrega de servicios e investigación 
y desarrollo. 
 
Figura 4-18:  Identificación aplicada a Componentes Principales de PCO 
 
Fuente: autor 
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El componente principal 2 (Desempeño Operacional) está constituido por elementos de las 
PCO relacionadas con la disminución de fallas en el servicio, uso de la capacidad instalada 
y servicio posventa. El componente 3 está relacionado con la flexibilidad de los procesos 
en la medida que incluye PCO que contemplan el ajuste del servicio a la demanda, la 
respuesta a las necesidades cambiantes de los clientes y diseño de servicios. El servicio 
al cliente (la PCO mejor valorada en el Clúster 1 PCO Indeterminada), integra elementos 
como la facilidad para el cliente de hacer reclamos y la inclusión de forma permanente de 
mejoras en los servicios. Los componentes 5 y 6 están integrados cada uno por 2 
elementos de las PCO y el componente 7 (Valor agregado) solo contempla un elemento. 
 
El análisis de componentes principales y su configuración a la luz de los resultados 
obtenidos permite inferir que las PyMES de servicio desarrollan una mezcla de prioridades 
de operaciones que no necesariamente se enfoca en la especialización de una en 
particular sino en su uso contingente frente a la respuesta a las dinámicas del mercado en 
el que participan. Por ejemplo, el componente de I+D+I contempla elementos tanto de la 
PCO de innovación, como de calidad y entrega. Es importante señalar que no se busca 
respaldar una u otra PCO o llegar a la conclusión de que per se una es mejor que otra, 
sino resaltar la configuración adoptada por cada una de las empresas en torno a la 
estrategia de operaciones y su influencia sobre los resultados de estas organizaciones. 
 
Si bien los componentes principales nos permiten aproximarnos a la configuración de la 
estrategia de operaciones de las empresas de servicios del estudio en el marco de la 
identificación y desarrollo de PCO, se consideró importante realizar el análisis de reducción 
de factores para 2 factores principales con el objetivo de realizar un análisis más 
exhaustivo de la conformación de la estrategia de operaciones y la configuración de los 
conglomerados, mismos que se pueden ver claramente en el gráfico de dispersión de la 
Figura 4-19. Estos resultados nos permiten analizar un poco más detalladamente la 
configuración de la estrategia de operaciones en línea a las valoraciones obtenidas. 
 
Los conglomerados identificados en la Figura 4-19 responden a la generación de los 
clústeres expuestos en las Tablas 4-1 y 4-2, sin embargo, en este caso se ha definido el 
análisis de factores de dos componentes principales como ejes para la distribución de las 
empresas en el espacio cartesiano. El eje X corresponde al análisis del componente 1 y el 
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eje Y al del componente principal 2 (Ver Tabla 4-6). Los números en cada uno de los puntos 
en la Figura 4-19 corresponden a la identificación única de la empresa en la base de datos 
de la investigación.  
 
Figura 4-19:  Gráfico de Dispersión Clústeres PCO 
 
Fuente: resultados de investigación 
 
Tabla 4-6:  Clústeres definidos para análisis de PCO 
 
Fuente: resultados de investigación 
Capítulo 3 71 
 
 
Los dos componentes de la Tabla 4-6 generan una varianza total explicada de 53.64% 
frente al total de PCO de la estrategia de operaciones. Teniendo en cuenta el proceso 
realizado para el primer análisis de componentes principales donde se obtuvieron 7 
componentes y se renombraron con base en las características de las PCO que 
agrupaban, se consolidan estos en sólo dos componentes siendo identificados como 
Desempeño e Innovación para el componente 1 en la medida que tiene una fuerte 
influencia por la gestión del tiempo de entrega (EN) del servicio y la innovación (IN) de 
este, y Conformidad del Servicio para el componente 2, en línea a la marcada influencia 
de los aspectos de la PCO de calidad (CL) y servicio (SE) (Ver Figura 4-21). 
 
Figura 4-20:  Cargas de PCO por cada componente generado 
 
Fuente: resultados de investigación 
 
Estos componentes permiten precisar un poco mejor el enfoque estratégico desde las PCO 
para la gestión de operaciones de las organizaciones. Las empresas que se caracterizan 
por desarrollar un enfoque de estrategia de operaciones de Desempeño e Innovación 
centran sus esfuerzos en cumplir con los plazos de entrega del servicio según lo pactado 
con los clientes e inclusive, reducir este tiempo, pero se apalancan en la PCO relacionada 
con la prevención de desviaciones o incumplimiento de requisitos, lo que puede conducir 
a pensar que la calidad tiene un efecto directo sobre el cumplimiento con los 
requerimientos de entrega del servicio en términos de tiempo. Una característica 
importante de este grupo de empresas es el énfasis en la PCO de Innovación (IN), dando 
una importante valoración a la adopción de nueva tecnología para la prestación de los 
servicios, a la investigación y el desarrollo y al tiempo de desarrollo de nuevos servicios. 
Esta valoración no era evidente en los primeros clústeres generados sin componentes 
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principales, aquí puede observarse una fuerte influencia de esta PCO para las empresas 
del grupo de Desempeño e Innovación. 
 
Las empresas que enfocan su estrategia de operaciones en torno a la Conformidad del 
Servicio se ven altamente influenciadas por el desarrollo de PCO de Calidad, donde 
indicadores como el cumplimiento de requisitos de diseño, el desarrollo de una experiencia 
de usuario y la disminución de fallas en el servicio son consideradas centrales para este 
enfoque estratégico. Lo anterior confirma las características del Clúster 1 PCO Calidad en 
los primeros análisis desarrollados para la identificación del tipo de estrategia de 
operaciones. En línea a los aspectos de calidad, este grupo de empresas privilegia la PCO 
relacionada con la mejora continua de los servicios suministrados (SE4), de nuevo 
pudiendo relacionar estos indicadores desde la sombrilla de la calidad.  
 
Figura 4-21:  Componentes PCO de la Estrategia de Operaciones 
 
Fuente: resultados de investigación 
 
Unas de las prioridades competitivas para las cuales ninguno de los dos grupos 
conformados son consideradas relevantes en comparación con las mejores valoradas son 
las relacionadas con el Costo (CO) en los indicadores que hacen referencia a los esfuerzos 
por el control de los costos fijos y la productividad de la mano de obra. Es importante 
destacar que, para el enfoque de Desempeño e Innovación, la PCO de Flexibilidad no 
resulta ser importante, en la medida que en comparación con el enfoque de Conformidad 
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del Servicio esta no carga de forma significativa al componente. Este aspecto puede ser 
una importante entrada de investigación posterior. 
 
Podemos señalar que en general las PyMES de servicio incluidas en la investigación 
configuran dos enfoques estratégicos desde las PCO, los cuales se caracterizan por un 
lado en garantizar para el cliente un servicio a tiempo, con el menor número de 
desviaciones y con un alto grado de innovación, en el caso del enfoque de Desempeño e 
Innovación. Por otra lado, el enfoque de Conformidad del Servicio enfatiza en los aspectos 
de cumplimiento de requisitos, experiencia de usuario y disminución de fallas en el servicio, 
todos estos indicadores bajo la sobrilla de la PCO de Calidad y, asimismo, hace esfuerzos 
para la mejora continua de los servicios prestados. 
 
El gráfico de componente en espacio rotado que se muestra en la Figura 4-22 es otro 
elemento útil de este análisis con dos componentes dado que permite identificar de forma 
gráfica las distancias de cada una de las PCO, los que cargan más se encuentran más 
lejos del centro del plano y se puede identificar claramente las PCO de cada componente 
separadas por la línea horizontal sobre los cuadrantes del plano. 
 
Figura 4-22:  Gráfico de componente en espacio rotado de PCO 
 
Fuente: resultados de investigación 
 
Frente a la evaluación de la hipótesis 1 con relación a la implementación de una prioridad 
competitiva de operaciones en las pymes de servicios que configure su estrategia de 
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operaciones, se acepta parcialmente la hipótesis en la medida que las empresas si bien 
no se especializan en una PCO, si configuran una estrategia de operaciones que incluye 
un conjunto particular de PCO y esto les permite diferenciarse y competir en el mercado al 
cual pertenecen como se puede evidenciar en la generación de conglomerados. 
4.2.2 Hipótesis 2: Estrategia de Negocio en las Pymes de 
Servicios 
  
H2: Las pymes de servicio identifican y desarrollan una estrategia competitiva genérica 
que les permite obtener una mejor posición en el mercado en el cual compiten. 
 
Como se realizó con la hipótesis 1, para la evaluación de la hipótesis 2 se llevó a cabo el 
mismo procedimiento de análisis de K-means con análisis exploratorio bajo el método de 
conglomeración jerárquica de Ward. En la Figura 4-23 se puede identificar la generación 
de dos clústeres respecto de la valoración de los Factores Competitivos de la Estrategia 
de Negocio (FCE). 
 




Los conglomerados conformados presentan características particulares que nos permiten 
inferir los enfoques de los FCE de cada uno de ellos. Por ejemplo, se puede identificar que 
el clúster 1 (denominado Clúster 1 FCE Predecible), ha dado una valoración similar a casi 
todos los Factores Competitivos, salvo el relacionado con la realización por parte de la 
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organización de promociones y publicidad por encima de la media del sector (LC5. 
Publicidad) (Ver Figura 4-24). En el clúster 2, denominado Clúster 2 FCE Contingente, no 
se puede identificar un patrón que pueda dar cuenta del enfoque de FCE en el marco de 
la Estrategia de Negocio. En la Tabla 4-7 se pueden observar las medias obtenidas de 
cada uno de los Factores Competitivos por cada Clúster, pudiendo evidenciar la ausencia 
de un patrón para el Clúster 2 y la forma más estable para el Clúster 1. 
 







Media SD Media SD 
DF1. Calidad 4,75 0,463 4,67 0,467 
DF2. Nuevos servicios 4,38 0,518 3,67 0,874 
DF3. Productividad 4,75 0,463 3,00 1,009 
DF6. Precio 4,50 0,535 4,33 0,522 
DF7. Portafolio 4,38 0,518 4,33 0,505 
DF8. Marca 4,63 0,518 5,00 0,467 
DF9. Canales 4,38 0,518 2,67 1,044 
DF10. Materiales 4,00 0,756 5,00 0,786 
DF11. Innovación  4,63 0,518 4,33 0,522 
DF12. Capacidad  4,50 0,535 4,67 0,522 
LC1. Personal 4,50 0,535 5,00 0,505 
LC2. Capacidad 4,13 0,641 4,67 0,647 
LC4. Marketing 4,38 0,518 3,33 0,831 
LC5. Publicidad 3,63 0,744 1,67 1,136 
FC2. Precio 2,63 0,916 3,33 0,982 
FC3. Publicidad 4,50 0,535 3,33 0,751 
FC4. Reputación 4,63 0,518 5,00 0,467 
Fuente: autor 
Con los datos analizados de los clústeres generados, el análisis de las medias y 
caracterización de los clústeres no se podría proponer que las organizaciones del estudio 
identifiquen y desarrollen una estrategia de negocio competitiva genérica específica 
(Diferenciación, Liderazgo en Costo o Foco), dado que inclusive aplicando el análisis de 
ANOVA los clústeres FCE Predecible y FCE Contingente este no muestra diferencias 
estadísticamente significativas entre los clústeres generados (Ver Anexo C). Sin embargo, 
como se verá en el análisis de ajuste y efecto sobre el desempeño organizacional algunos 
focos frente a las FCE de la estrategia de negocio puede ser más beneficioso para el 
desempeño organizacional que otro y en el análisis por medio de componentes principales. 
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Figura 4-24:  Comportamiento clústeres Estrategia de Negocio en relación con los FCE 
 
Fuente: resultados de investigación 
 
La conformación de los clústeres se puede observar según los datos de la Tabla 4-8, donde 
el 73% de las empresas ha valorado sus FCE con un comportamiento bastante similar en 
cada uno de ellos, no identificando un patrón o enfoque especifico que permita establecer 
que un Factor Competitivo prima sobre los otros. El 27% (3 empresas) parecen dar 
importancia a un componente de un Factor Competitivo, pero no a otros, lo que puede 
indicar que existe ausencia de consistencia interna frente a la determinación de una 
estrategia competitiva específica y se opta por aplicar elementos de cada uno de los FCE 
que se consideren importantes. 
 
Tabla 4-8:  Descripción de cantidad de empresas por Clúster  
Clúster 
Empresas Tamaño 
Total % Pequeña Mediana 
1 FCE Predecible 8 73% 0 8 
2 FCE Contingente 3 27% 0 3 
Total 11 100% 0 11 
Fuente: autor 
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Figura 4-25:  Gráfico de Dispersión Clústeres FCE 
 
Fuente: resultados de la investigación 
 
A diferencia de otros estudios (Calderón et al., 2010; Vivares, 2012) los resultados de la 
investigación no muestran una diferenciación clara en términos de las valoraciones de los 
FCE para distinguir  claramente estrategias competitivas genéricas diferentes para cada 
clúster conformado. Como se puede observar en la Figura 4-24, los indicadores para cada 
tipo de estrategia competitiva no muestran una tendencia o enfoque claro frente a una u 
otra estrategia competitiva. 
 
Los FCE configuran los elementos operacionales para determinar el tipo de estrategia de 
negocio que las organizaciones implementan en el marco de las estrategias genéricas 
competitivas. Dados los resultados obtenidos para la identificación del tipo de estrategia 
competitiva, no podemos aseverar que las organizaciones de la muestra identifiquen y 
desarrollen una estrategia particular competitiva en el mercado en el cual participan. Se 
esperaba obtener un comportamiento donde un FC prevaleciera y los otros obtuvieran 
valoraciones significativamente más bajas, lo que permitiría asegurar que un grupo de 
empresas seleccionan y desarrollan una estrategia competitiva que responde a las 
características de una estrategia competitiva específica.  En la Tabla 4-9 se pueden 
identificar, con base en las valoraciones obtenidas, la importancia de cada FCE para cada 
empresa en cada uno de los Clústeres generados. 
 
Salvo las dimensiones de Precio (FC2. Precio) para el clúster 1 y las dimensiones de 
Productividad (DF3. Productividad), Canales (DF9. Canales) y Publicidad (LC5. Publicidad) 
para el clúster 2, el conjunto de FCE de cada una de las tipologías de estrategia competitiva 
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son valoradas por las empresas entre Importante y Prioritario (ver Anexo C con las 
escalas). Se puede considerar que, dado que las empresas del estudio comparten 
características similares en cuanto a mercado, tipo de actividades y desafíos estratégicos, 
enfrentan los factores externos con base en factores estratégicos similares y en 
consecuencia valoran los FCE de forma similar. 
 
Con el propósito de aproximarnos a la identificación de las estrategias competitivas que 
pueden las empresas de servicios privilegiar en cuando a las formas de competir en el 
mercado en el que se desenvuelven, se llevó a cabo la priorización conforme ponderación 
de los resultados de las valoraciones de los FCE mostrado en la Tabla 4-10. La 
ponderación de cada FCE se realizó en relación con el total de las dimensiones de la 
estrategia competitiva y el peso de estas sobre los resultados totales obtenidos por cada 
empresa del componente de Estrategia de Negocio del instrumento aplicado (Ver Tabla 3-
3 Variables y medidas de la investigación). 
 
Tabla 4-9:  Nivel de importancia de cada FCE en cada Clúster de Estrategia de Negocio 
Factores Competitivos Descriptor 
Clúster 1  
FCE Predecible 















Es fundamental para nuestra organización prestar un servicio donde 






DF2. Nuevos servicios 
























DF7. Portafolio La organización cuenta con un portafolio amplio de servicios Importante  Importante 
 
DF8. Marca Nos esforzamos por lograr una marca identificable Prioritario Prioritario  
DF9. Canales 
  









Nos esforzamos por lograr la validez de los insumos y materias primas 






DF11. Innovación  
  
La organización desarrolla innovación de forma constante en la 



















s LC1. Personal 
  
Desarrollamos diversas iniciativas para lograr un equipos humano 








Nos esforzamos por mantener la capacidad instalada ocupada la 

















Consideramos que realizamos promoción y publicidad por encima de 



























FC4. Reputación Nos esforzamos por alcanzar una reputación en el sector Prioritario Prioritario  
Fuente: autor 
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Tabla 4-10:  Jerarquía FCE por Clúster de Estrategia Competitiva 














1 Diferenciación  29,92 1 Diferenciación 27,78  
2 Liderazgo en Costos 27,71 2 Foco (Concentración) 25,93 
 
3 Foco (Concentración) 26,11 3 Liderazgo en Costos 24,44  
Fuente: autor 
 
La estrategia competitiva de Diferenciación obtuvo las valoraciones más altas en los dos 
clústeres conformados, pero en general, los resultados muestran valoraciones bastante 
similares para cada tipo de estrategia competitiva, lo que responde a la baja significancia 
estadística frente a la selección de una estrategia especifica por parte de las 
organizaciones de servicios referenciada líneas arriba. El fenómeno denotado por M. E. 
Porter (1991, 2008c)   relacionado con el “estancamiento en la mitad” puede verse reflejado 
en los resultados de la Tabla 4-10 en la medida que las organizaciones desarrollan más 
de una estrategia competitiva y terminan por no especializarse en ninguna de estas, lo que 
puede generar inconsistencias estratégicas y hasta consecuencias en el rendimiento de la 
organización. Las posibles mejores estrategias competitivas conforme los resultados del 
estudio frente al desempeño organizacional se analizan en el numeral 4.2.3 Hipótesis 3: 
Efecto de la relación Estrategia de Operaciones y Estrategia de Negocios. 
 
Otro aspecto que no se considera menor es la alta valoración de la estrategia de Foco o 
Concentración, teniendo en cuenta que dada la literatura alrededor de este tipo de 
estrategia, esta es el complemento de la selección y desarrollo de una de las estrategias 
genéricas de Diferenciación o Liderazgo en Costos (Ver Marco Teórico) y no 
necesariamente una estrategia competitiva principal. El Clúster 2 FCE Contingente valora 
la estrategia de Foco por encima de la estrategia de Liderazgo en Costo, lo que puede 
significar que las empresas de este Clúster hace énfasis en la Diferenciación y hace 
esfuerzos por segmentar a su mercado y enfocarse en un grupo de clientes específico. El 
Clúster 1 enfatiza asimismo en la estrategia de Diferenciación, sin embargo, para este 
grupo de empresas la estrategia de Foco es la menos valorada, lo que puede incidir en 
que las organizaciones no segmentan su mercado y sus servicios no tienen un alto grado 
de especialización para un nicho específico y por tanto no es de su interés desarrollar 
competencias en línea a la concentración en el mercado. 
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Se llevó a cabo, asimismo, un Análisis de Componentes Principales para los FCE de las 
estrategias genéricas con el propósito de identificar la configuración de factores que 
pueden describir el tipo de estrategia genérica desarrollada por las organizaciones y 
consecuentemente, si estas configuraciones afectan o no el desempeño organizacional 
(Ver 4.2.4 Hipótesis 4: Ajuste Estrategia de Operaciones y Estrategia de Negocios). En la 
Tabla 4-11 se puede observar la conformación de 5 componentes principales, que para 
facilitar la visualización y análisis se muestran como componente rotado de la matriz de 
componentes, los cuales en conjunto explican un 85.57% de la varianza de las 
puntuaciones de los FCE, siendo este un valor bastante alto. (Ver Anexo D para los 
cálculos detallados). Es importante mencionar que todas las dimensiones de los FCE 
fueron significativas en torno a su aportación a la varianza explicada de los componentes, 
por tanto, todas hacen parte de algún componente. 
 
Tabla 4-11:  Análisis de Componentes Principales FCE 
 
Fuente: resultados de investigación 
 
Los componentes conformados para describir la configuración de la estrategia de negocio 
con base en los FCE de las empresas integran todos los indicadores generados en el 
instrumento. Siendo así que el componente 1 carga un porcentaje de 29,95, el componente 
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2 un 17,43%, 14,64% el componente principal 3, 12,52% y 11,00% los componentes 4 y 5 
respectivamente en torno a la varianza explicada de los resultados.  
Figura 4-26:  Gráfico de componentes de FCE en espacio rotado 
 
Fuente: resultados de investigación 
 
En la Figura 4-26 se puede apreciar claramente la conformación de los componentes de 
FCE en el espacio rotado y la unión de estos formando pequeños grupos que comparten 
características similares en relación con las valoraciones dadas por las empresas del 
estudio. Se desarrolla una clasificación respecto de los componentes principales formados 
y los FCE que hacen parte de cada uno de estos y se aplica una identificación nueva como 
se muestra en la Figura 4-27. 
 
El componente 1, denominado Eficiencia y Marketing, se ve altamente influenciado por los 
indicadores relacionados con la productividad y por un alto componente de gestión de 
marketing desde el enfoque de promociones, publicidad y sus métodos. El componente 
Plataforma Calidad se identifica como un enfoque un poco más estructurado hacia la 
estrategia de Diferenciación con énfasis en la calidad del servicio. Talento humano e 
Innovación en servicio son dos componentes con dos indicadores cada uno de ellos, donde 
en el primero se identifica la valoración alta para las FCE relacionadas con el desarrollo 
del personal y de una marca identificable y el segundo, enfatiza en la innovación y servicio 
al cliente, desde la perspectiva de la Diferenciación. Para finalizar, el componente 5 de 
Segmentación incluye dos indicadores que tienen una relación, aunque pertenecen a tipos 
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de estrategia diferentes, por un lado, el indicador de segmentación de mercado por precio 
(FC2) y el desarrollo constante de nuevos servicios (DF2). 
 
 




La estructuración de componentes principales nos da la posibilidad de analizar de forma 
más particular la configuración de las estrategias competitivas para las Pymes del estudio, 
lo que nos indica una atomización de enfoques conforme la generación de componentes 
que integran todos los indicadores que describen las características principales de las 
estrategias competitivas genéricas. Lo anterior también puede ser un inconveniente para 
poder examinar más a detalle el comportamiento estratégico de las empresas del estudio, 
por tanto, intentando enfocar este análisis, se lleva a cabo, como en el estudio de la 
estrategia de operaciones, análisis factorial por reducción de factores cuyos resultados se 
muestran en la Tabla 4-12. 
 
Como se aprecia en la generación de dos componentes principales en la Tabla 4-12 y la 
Figura 4-28, los cuales explican la varianza de los resultados de los FCE en un 52,29%, el 
componente 1 incluye 8 FCE y el componente 2 incorpora 8, 31,67% de la carga factorial 
es explicada por el componente 1 y 20,62% por el componente 2. Para facilitar la 
identificación y análisis de las características de cada Componente generado se introduce 
un nombre para cada uno intentando describir con este de la mejor manera los indicadores 
que los componen. 
 
Capítulo 3 83 
 
 
Tabla 4-12:  Clústeres definidos para análisis de FCE 
 
Fuente: resultados de investigación 
 
Podemos notar que la generación de dos componentes, y en la medida que ninguno de 
los indicadores debió ser excluido (Ver Anexo D), nos permite determinar que existen dos 
configuraciones de estrategia de negocio que, si bien no necesariamente responden a las 
características de la tipología de estrategias competitivas, nos puede ayudar a entender el 
comportamiento estratégico de las pymes de servicios del estudio. En primer lugar, 
observamos un grupo de empresas que se identifica con el desarrollo de una estrategia 
que valora las estrategias para llegar al mercado como la mejora en la publicidad (FC3. 
Publicidad) y la innovación en métodos de marketing (LC4. Marketing), así como la 
productividad de la organización (DF3. Productividad). Este tipo de configuración permite 
identificar que este tipo de organizaciones se esfuerza por generar demanda de los 
servicios por medio de llegar al mercado con una fuerza de marketing importante, por tanto, 
se ha denominado en el estudio Sincronización con el Mercado, entendiendo que debe 
existir esta sincronización para mejorar la productividad. 
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Otro grupo de empresas mantiene un enfoque relacionado con la implementación y 
desarrollo de FCE que se vinculan con el desarrollo de capacidades internas para mejorar 
el uso de capacidades y recursos; tales como la competencia del recurso humano (LC1. 
Personal), la capacidad instalada (LC2. Capacidad) y el desarrollo de capacidades de 
servicio al cliente (DF12. Capacidad). Estos factores competitivos están vinculados con las 
cuestiones internas de la organización y, por tanto, este enfoque estratégico se denomina 
Sincronización interna, en la medida que este tipo de organizaciones se esfuerzan por 
generar la demanda desde adentro de la organización para ser puesta en el mercado. 
El enfoque de Sincronización con el Mercado puede tener una relación más próxima con 
la estrategia competitiva genérica de Diferenciación dadas las valoraciones de las 
organizaciones y los FCE incluidos en este grupo. Por otro lado, la configuración señalada 
como Sincronización Interna puede tener más relación con la estrategia competitiva de 
Liderazgo en costos, por su privilegio hacia el uso exhaustivo de la capacidad instalada, el 
desarrollo de personal adiestrado y servicio al cliente (en el capítulo 5. Conclusiones y 
recomendaciones se detalla mejor este análisis). 
Es interesante observar también que FCE considerados importantes no fueron valorados 
de esta forma por las organizaciones. Por ejemplo, el FCE relacionado con la prioridad de 
calidad (DF1. Calidad), fue uno de los peores valorados, así como el factor competitivo que 
desde la estrategia competitiva de Foco hace referencia a alcanzar una reputación en el 
sector.  
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En la Figura 4-29 se puede apreciar la distribución de los FCE en relación con los 
componentes generados. En el eje X, se denotan las FCE con afinidad al enfoque 
estratégico de Sincronización con el Mercado y el eje Y, las FCE con afinidad en el enfoque 
de Sincronización Interna. La línea diagonal que cruza el plano separa los dos enfoques y 
permite identificar las distancias de cada FCE al origen y los que se relacionan de forma 
negativa con el enfoque estratégico. 
Figura 4-29:  Gráfico de componente en espacio rotado de FCE 
 
Fuente: resultados de investigación 
 
Frente a los resultados obtenidos si bien podemos afirmar que existen unas 
configuraciones estratégicas que incluyen características relacionadas con las estrategias 
competitivas genéricas de Diferenciación, Liderazgo en Costos y Foco en el marco de los 
fatores competitivos de la estrategia, esto no nos permite aceptar la hipótesis generada 
dado que no se encuentra evidencia estadísticamente significativa que determine que las 
pymes de servicio identifican y desarrollan una estrategia competitiva genérica específica. 
4.2.3 Hipótesis 3: Efecto de la relación Estrategia de Operaciones 
y Estrategia de Negocios 
 
H3: El desempeño organizacional se ve afectado significativamente por el grado de 
correlación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio en las pymes de 
servicio. 
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Relación Estrategia de Negocio – Estrategia de Operaciones 
Desde la perspectiva contingencial, se aborda la relación entre la estrategia de negocio y 
la estrategia de operaciones y su efecto sobre el desempeño organizacional, teniendo en 
cuenta ya no el efecto lineal sino el efecto de la relación entre estas dos estrategias. Para 
la evaluación de la hipótesis formulada se llevó a cabo en primer lugar un análisis de 
correlación para identificar el grado en que las variables estrategia de negocio y estrategia 
de operaciones están asociadas.  En la Tabla 4-13 se muestran las correcciones entre las 
PCO de la estrategia de operaciones y los FCE de la estrategia de negocio de 
Diferenciación, así como en la Tabla 4-14 se muestran las correlaciones para la estrategia 
de negocio de Liderazgo en Costo y en la Tabla 4-15 para la estrategia de negocio de Foco 
o Concentración. 
 
Tabla 4-13:  Correlaciones (Spearman) entre PCO y estrategia de negocio 
(Diferenciación) 
   Estrategia de Negocio 
   Diferenciación 


































































































































































 CO3. Costos fijos 0,521 0,280 0,499 ,808
** 0,257 -0,104 0,568 -0,507 0,093 0,373 
CO4. Productividad 
MO 
0,343 0,595 0,210 -0,092 0,222 0,343 0,291 -0,055 0,552 -0,031 
CO5. Capacidad 
instalada 







 CL1. Diseño 0,000 0,535 0,000 0,000 0,313 ,677
* 0,237 0,077 0,303 0,303 
CL2. Desviaciones 0,261 0,162 -0,509 0,100 0,311 ,671* -0,128 ,654* 0,267 0,267 
CL3. Experiencia 
usuario 
-0,289 -0,167 -0,411 -0,043 -0,134 0,241 -0,288 0,482 0,516 0,516 








EN1. Oportunidad -0,371 -0,003 -0,528 -0,295 0,076 0,577 -0,183 0,498 0,184 0,184 
EN2. Rápido 0,362 0,186 -0,520 0,162 0,335 0,543 -0,099 ,619* 0,162 0,162 
EN3. Reducción 
tiempo 




i FL1. Ajuste 0,209 0,256 0,362 0,311 ,613
* -0,104 0,336 0,056 0,467 0,249 
FL3. Respuesta 0,303 -0,323 0,000 0,339 0,210 0,303 -0,136 0,362 0,474 0,474 










IN1. I+D 0,068 0,370 -0,154 0,122 0,158 0,581 0,186 0,460 ,795** 0,551 
IN2. Introducción -0,181 0,471 -0,014 0,000 -0,168 ,724* 0,000 -0,041 0,324 ,647* 
IN3. Procesos -0,151 ,699* -0,059 0,068 0,140 0,530 0,253 0,155 ,609* ,609* 
IN4. Diferenciación -0,181 0,186 -0,520 0,000 -0,168 0,362 0,000 0,371 0,324 0,324 
IN5. Tiempo 0,530 0,400 0,270 0,339 ,771** 0,530 0,230 0,155 0,271 0,271 
IN6. Adopción 
Tecnología 
0,039 ,603* -0,066 0,069 0,214 0,463 0,462 0,290 ,690* 0,311 
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   Estrategia de Negocio 
   Diferenciación 

















































































































































 SE2. Garantía 0,454 0,096 -0,276 0,000 0,210 0,454 -0,136 0,121 -0,203 -0,203 
SE3. Reclamos 0,000 -0,267 -0,237 -0,303 0,000 0,000 0,000 0,386 -0,303 -,606* 
SE4. Mejoras -0,375 -0,036 -0,213 0,149 0,039 0,083 -0,214 0,209 0,261 ,671* 
SE5. Valor agregado -0,181 0,386 -0,098 0,000 ,670* 0,000 0,380 0,124 -0,162 -0,162 
**La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
*La correlación es significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: resultados de investigación 
 
Se pueden observar múltiples correlaciones entre Prioridades Competitivas de 
Operaciones y Factores Competitivos de la estrategia de negocio de Diferenciación 
conforme se resalta en la Tabla 4-13 con el estadístico de Spearman para pruebas no 
paramétricas. Es importante recordar que las correlaciones no explican causalidad sino 
relación en términos de la asociación de un factor con otro frente a las valoraciones dadas 
por las empresas del estudio. Se presentan fuertes asociaciones (entre 1.0 y 0.5 y entre -
1.0 y -0.5), estadísticamente significativas a un nivel de 0.01 (bilateral), las cuales a efectos 
de facilidad se analizarán como se muestra en la Tabla 4-14 (sólo se incluyen las relaciones 
con significancia de 0.01). 
 
Tabla 4-14:  Correlaciones significativas PCO-FCE - Diferenciación 






















Una fuerte asociación entre el esfuerzo por controlar los costos 
desde las operaciones y un enfoque desde la estrategia de 
asignación clara de precios de los servicios, donde los esquemas 
de control de costos para la prestación de los servicios de las 
organizaciones apoya los esfuerzos por establecer con claridad 
los precios de los servicios. 
 
Esta relación puede sintetizarse en un buen control de costos 
















Los esfuerzos por lograr una marca identificable (DF8. Marca), 
pueden tener soporte desde la prioridad competitiva de 
operaciones de reducción del tiempo de entrega del servicio si 
las organizaciones quieren diferenciarse por entregar un servicio 


















Estos dos indicadores se encuentran enfocados al desarrollo de 
actividades de innovación. Uno desde la gestión de operaciones 
con actividades de investigación y desarrollo (IN1. I+D) y el otro, 
desde la estrategia competitiva de diferenciación en la forma de 
innovación constante del servicio prestado. Es casi que intuitivo 
que se genere una fuerte asociación entre estos dos elementos. 
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En síntesis, podemos afirmar para esta relación que existe 

















Esta asociación puede ser respuesta a un tipo de relación de 
causa – efecto, en la medida que la PCO IN5. Tiempo denota el 
esfuerzo por la introducción rápida de nuevos servicios al 
mercado, lo que puede hacer que las organizaciones aumenten 
su portafolio de servicios. 
 
Podemos describir esta relación como el enfoque push del 
desarrollo de portafolio de servicios. 
Fuente: autor 
 
Si bien sólo detallamos las correlaciones significativas a un nivel de 0.01, las correlaciones 
con significancia estadística a un nivel de 0.05 también aportan información de las 
relaciones de asociación de las PCO y los FCE de las organizaciones. Conforme los 
resultados de la Tabla 4-13 podemos identificar que existe una relación entre por lo menos 
una de las Prioridades Competitivas de Operaciones con por lo dos de los Factores 
Competitivos de la Estrategia para la estrategia competitiva de Diferenciación. 
 
Continuando con el análisis de las correlaciones con cada tipo de estrategia, en la Tabla 
4-15 se lleva a cabo correlación de las PCO con los FCE para la estrategia competitiva de 
Liderazgo en Costos. Se aprecian relaciones de asociación significativamente estadísticas 
para 18 pares de relaciones con niveles de significancia de 0.01 y 0.05. Resulta interesante 
identificar que sólo se produjo una relación significativa de la PCO de Costo con un FCE 
para esta estrategia de negocio y con la prioridad competitiva de Servicio (SE) no se 
obtuvieron correlaciones significativas en ningún nivel. En la Tabla 4-16 se extraen las 
relaciones más significativas (p value<0.01) y se intenta dar una explicación a esta 
relación. 
 
Tabla 4-15:  Correlaciones (Spearman) entre PCO y estrategia de negocio (Liderazgo 
Costo) 
 
  Estrategia de Negocio 
 
  Liderazgo Costo 













































































CO3. Costos fijos -0,225 0,143 0,424 0,476 
CO4. Productividad MO 0,254 0,043 0,594 0,218 
CO5. Capacidad instalada ,886** 0,510 0,000 -0,262 




  Estrategia de Negocio 
 
  Liderazgo Costo 
























































 CL1. Diseño ,627* 0,535 0,559 0,444 
CL2. Desviaciones ,828** ,712* 0,000 -0,269 
CL3. Experiencia usuario ,624* 0,543 -0,262 -0,193 








EN1. Oportunidad ,801** 0,550 -0,116 -0,111 
EN2. Rápido ,670* ,671* 0,030 -0,317 




i FL1. Ajuste 0,193 0,503 0,351 0,201 
FL3. Respuesta ,631* ,687* -0,163 0,099 










IN1. I+D ,791** 0,475 0,192 0,030 
IN2. Introducción 0,503 0,186 0,329 0,304 
IN3. Procesos 0,561 0,400 0,488 0,188 
IN4. Diferenciación 0,503 0,386 0,030 -0,066 
IN5. Tiempo 0,561 ,699* 0,488 0,271 
IN6. Adopción Tecnología 0,571 0,268 0,420 0,155 







SE2. Garantía 0,280 0,096 -0,038 -0,375 
SE3. Reclamos 0,000 -0,267 -0,280 -0,173 
SE4. Mejoras 0,386 0,579 -0,151 -0,134 
SE5. Valor agregado 0,168 0,386 0,269 -0,066 
**La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
*La correlación es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).  
Fuente: resultados de investigación 
 

























Esta asociación puede ser entendida en la medida que el 
esfuerzo por mantener la capacidad instalada ocupada la mayor 
parte del tiempo (CO5) no sólo incluye aspectos de planificación 
de las operaciones y balance de líneas sino también el 
adiestramiento del personal que permita hacer los ajustes 
necesarios para garantizar que la capacidad instalada no sea 
subutilizada en la prestación del servicio. 
 
























El FCE LC1. Personal hace énfasis en generar un equipo 
humano adiestrado y experimentado y en línea a esta relación 
desde la gestión de operaciones se pretende obtener un mínimo 
de desviaciones frente a los requisitos de los servicios. El 
desarrollar un equipo de trabajo adiestrado y experimentado 
puede ayudar a disminuir la probabilidad de errores y 
desviaciones en la prestación de los servicios. 
 
En síntesis, podríamos resumir esta correlación como la gestión 
del talento humano para el cumplimiento de los requisitos del 
servicio. 
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La flexibilidad que se privilegia desde la gestión de operaciones 
conforme la PCO FL4 en relación con la adecuación de la 
capacidad en línea a los cambios en la demanda puede no tener 
una relación directa con el enfoque de mantener la capacidad 
instalada ocupada la mayor parte del tiempo (LC2). Sin embargo, 
para el sector de servicios puede tener sentido en la medida que 
los ajustes de la operación para atender una demanda variable 
pueden ser soportados por las nuevas tecnologías que permiten 
ajustarse a la demanda y ser más eficiente y productiva. 
 
Esta asociación puede estar definida como la flexibilidad de las 





















Esta asociación de factores estratégicos y operativos puede ser 
vista desde el enfoque de gestión del conocimiento, teniendo en 
cuenta que en la medida que las organizaciones cuentan con un 
equipo humano adiestrado y experimentado, aumenta la 
probabilidad de generar acciones tendientes a la investigación, el 
desarrollo y la innovación (IN1. I+D). 
 
Teniendo en cuenta lo anterior, la correlación puede ser 
entendida como la gestión del personal para la gestión de 






















Los esfuerzos por mantener la capacidad instalada ocupada 
(LC2.) pueden acelerar en las organizaciones el diseño y 
desarrollo de servicios que garanticen que pueden mantener la 
capacidad ocupada la mayor parte del tiempo. Cambiar 
constantemente de líneas de servicios puede estar asociado con 
la prioridad competitiva de flexibilidad, pero esto puede impactar 
el uso de la capacidad, por tanto, si el diseño y desarrollo de 
productos que se ajusten a la capacidad instalada y aumenten su 
eficiencia puede ser bastante adecuado para las operaciones de 
las organizaciones. 
 
Esta asociación puede entenderse como la sincronización entre 
el diseño y desarrollo de servicios y la capacidad instalada. 
Fuente: autor 
 
De los cuatro FCE que integran la estrategia competitiva de Liderazgo en Costos solo dos 
presentaron correlación significativa con prioridades competitivas de operaciones (LC1. 
Personal y LC2. Capacidad). Las correlaciones se centralizaron en los FCE de LC1. Personal 
y LC2. Capacidad, tanto como el FCE de LC4. Marketing como LC5. Publicidad no 
presentaron relaciones significativas con ninguna prioridad competitiva. Este resultado 
presenta algún grado de sorpresa en la medida que en la generación de los componentes 
principales para la estrategia de negocio tanto el FCE LC4. Marketing como LC5. 
Publicidad, los cuales integran el enfoque estratégico de Sincronización con el Mercado, 
presentan valoraciones altas para la conformación de este enfoque (Ver Tabla 4-12). 
 
Es importante también considerar que todos los indicadores de la PCO de Calidad 
mostraron correlaciones estadísticamente significativas con los factores competitivos 
poniendo de relieve la consideración de que la calidad y los costos no son antagónicos, 
sino que pueden apalancarse para obtener mejores resultados. 




Para la estrategia competitiva de Foco o Concentración se desarrollan las correlaciones 
con la estrategia de operaciones identificando que no se presentan correlaciones fuertes 
con significancia estadística en el nivel 0.01 para ninguna relación (Ver Tabla 4-17). Se 
identifican relaciones significativas para algunas prioridades competitivas con un solo FCE; 
FC2. Precio. 
 
Tabla 4-17:  Correlaciones (Spearman) entre PCO y estrategia de negocio (Foco) 
 
  Estrategia de Negocio 
 
  Foco 





























































CO3. Costos fijos -0,362 0,541 0,521 
CO4. Productividad MO 0,519 0,310 0,103 








CL1. Diseño 0,448 0,231 0,000 
CL2. Desviaciones ,603* -0,249 0,261 
CL3. Experiencia usuario ,622* -0,563 -0,289 








EN1. Oportunidad 0,445 -0,357 -0,371 
EN2. Rápido ,612* -0,192 0,362 




i FL1. Ajuste ,630* 0,275 0,209 
FL3. Respuesta 0,261 -0,167 -0,076 









 IN1. I+D ,626
* -0,156 0,068 
IN2. Introducción 0,106 -0,069 0,181 
IN3. Procesos ,695* -0,017 0,227 
IN4. Diferenciación 0,479 -0,316 -0,181 
IN5. Tiempo 0,451 0,391 0,530 
IN6. Adopción Tecnología 0,561 0,097 0,039 







SE2. Garantía -0,122 -0,006 0,454 
SE3. Reclamos -0,274 0,000 -0,339 
SE4. Mejoras 0,505 -0,418 0,083 
SE5. Valor agregado 0,412 0,247 0,181 
**La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
*La correlación es significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: resultados de investigación 
 
El hecho de que no se hayan presentado correlaciones significativas de PCO con los 
Factores Competitivos de la Estrategia de Foco también resulta sorpresivo sobre todo para 
la FCE de Publicidad (FC3. Publicidad), teniendo en cuenta que la valoración de este 
indicador para el enfoque generado de Sincronización con el Mercado fue alta. 
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Podemos concluir de este análisis de las correlaciones que existen asociaciones fuertes 
entre la Estrategia de Operaciones y la Estrategia de Negocio en el marco de los 
indicadores de cada una de las estrategias con base en las valoraciones de las pymes de 
servicio, teniendo en cuenta la operacionalización de cada una de las estrategias, tanto de 
Factores Competitivos de la Estrategia como de Prioridades Competitivas de Operaciones. 
 
Influencia sobre el desempeño organizacional de la relación Estrategia de Negocio 
– Estrategia de Operaciones 
Para determinar si existe un efecto sobre el desempeño organizacional de la relación entre 
la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio se desarrolla análisis de regresión 
lineal simple de cada tipo de estrategia con las medidas de desempeño financiero Ventas, 
ROE, ROA y EBITDA a fin de contar con los resultados de los efectos sin las correlaciones 
entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio. Se dividen los análisis en el 
efecto de los tipos de estrategias competitivas genéricas sobre las Ventas, ROE, ROA y 
EBITDA y el efecto de los enfoques de la estrategia de operaciones en torno a las 
prioridades competitivas. Posteriormente, se lleva a cabo análisis de regresión múltiple 
para identificar la influencia de los dos tipos de estrategia sobre los indicadores de 
desempeño incluidos, comparando los resultados con las regresiones lineales iniciales. 
En la Tabla 4-18 se muestran las relaciones lineales entre los tipos de estrategias 
competitivas genéricas e indicadores de desempeño financiero de las organizaciones de 
la muestra donde se incluyen estadísticos como la correlación de Pearson para cada 
relación, el coeficiente de determinación para identificar el grado en que la variable 
independiente (Tipo de estrategia Competitiva) explica la variable dependiente (Indicador 
Financiero) y su interpretación, así como también el análisis de la varianza para determinar 
si existe o no relación lineal significativa entre las variables (p-value <0,05) y el tipo de 
relación (directa o inversa) con el coeficiente de la variable independiente. 
 













































































































































































































































†Coeficiente de determinación 
††Coeficiente de Pearson 
*Significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: resultados de la investigación    
 
El análisis de regresión lineal de la estrategia de negocio con los indicadores financieros 
permite identificar varias correlaciones importantes y otras que podrían ser de interés en 
cuanto a su resultado sorpresivo, recordando que los indicadores financieros funcionan 
como variables dependientes y el tipo de estrategia como variable independiente. El tipo 
de estrategia genérica competitiva de Diferenciación presenta una correlación alta con el 
indicador ROA (Retorno sobre los activos), correlaciones significativas con ROE y EBITDA, 
pero no presenta correlación significativa con las Ventas. Su poder de explicación es 
relativamente alto para todos los indicadores financieros salvo para las Ventas con una 
explicación del 2%. En cuento a las relaciones lineales de la estrategia de Diferenciación 
con los indicadores financieros está linealmente relacionada con ROE y ROA y no lo está 
con Ventas y EBITDA. Para todas las relaciones se puede identificar que estas son 
directas, es decir que la estrategia competitiva de Diferenciación está relacionada de forma 
directamente proporcional con los indicadores financieros de este modelo. 
 
Por su parte, las relaciones lineales entre la Estrategia de Liderazgo en Costos con los 
indicadores financieros permiten identificar que ninguno de estos está linealmente 
relacionado con este tipo de estrategia (P value ANOVA <0,05), pero que los niveles de 
correlación para ROE, ROA y EBITDA son significativos e inclusive alto para EBITDA. Esta 
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estrategia explica muy poco de las ventas de las empresas del estudio (sólo un 1,8%), pero 
explica el EBITDA en un 53,4%, lo que constituye una fuerza de explicación de la 
variabilidad bastante alta. Se establecen para todos los modelos de estas relaciones 
lineales asociaciones de tipo directo, dado que todos los coeficientes de la variable 
independiente fueron positivos. 
 
La estrategia competitiva genérica Foco muestra grados de asociación bastante bajos con 
las variables dependientes Ventas y EBITDA y altos con las variables ROA y ROE. Esta 
estrategia competitiva explica un 34% de la variabilidad del indicador de ROE, siendo este 
el que mayor poder explicativo experimenta con el modelo de regresión lineal teniendo a 
la estrategia de Foco como variable independiente, indicador con el cual presenta una 
correlación significativa. Sin embargo, ninguno de los modelos generados para este 
enfoque presentan significancia estadística y, por tanto, no de identifica una relación lineal 
con las variables. 
 
Se puede identificar que cada modelo de regresión lineal con cada estrategia de negocio 
privilegia correlaciones y fuerzas de explicación particulares. Por ejemplo, la estrategia de 
negocio de Diferenciación presenta un alto grado de corrección y fuerza de explicación de 
la variabilidad del indicador financiero ROA. Por su parte, la estrategia de Liderazgo en 
Costos explica un porcentaje bastante alto de la variable EBITDA, con la cual tiene una 
correlación alta. Y, por último, la estrategia de Foco presenta una correlación significativa 
con ROE y permite explicar el 34% de su variabilidad. Es así como podríamos afirmar que 
existen relaciones significativas entre la estrategia de negocio de las organizaciones del 
estudio e indicadores financieros de desempeño organizacional particulares. 
 
Se desarrolla, asimismo, análisis de regresión lineal de los indicadores financieros con las 
PCO en el marco de la estrategia de Operaciones de las pymes de servicios. En la Tabla 
4-19 se muestran los resultados de los modelos de regresión lineal generados teniendo en 
cuenta que esta vez las variables independientes fueron las PCO. 
 




























































































































































































































































































































































































































†Coeficiente de determinación 
††Coeficiente de Pearson 
Fuente: resultados de la investigación 
 
En general se puede identificar que las prioridades competitivas de operaciones no 
explican mucha de la variabilidad de los indicadores financieros, salvo algunos datos 
específicos de varios modelos, tampoco presentan correlaciones altas y algunas están 
inversamente relacionadas con las variables dependientes. Frente a la relación lineal 
significativa, ninguna de las PCO está linealmente relacionada con los indicadores 
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financieros incluidos. Estos hallazgos resultan bastantes sorpresivos en la medida que 
existe literatura asociada a hallazgos relacionados con la influencia de PCO específicas 
sobre el desempeño de las organizaciones tales como Calidad y Costo. 
 
La PCO de Costo no presenta correlaciones significativas con ninguno de los indicadores 
financieros y sorpresivamente presenta una relación inversamente proporcional en el 
modelo de regresión con la variable dependiente Ventas y EBITDA. Por su parte la PCO 
de Calidad explica cerca del 11% de la variabilidad de las Ventas, pero con todas las 
variables dependientes muestra una relación inversa salvo con el indicador de EBITDA, lo 
que en conjunto se considera un resultado bastante sorpresivo. 
 
La Entrega, una de las PCO mejor valoradas frente a la generación de conglomerados de 
la Estrategia de Operaciones (Ver 4.2.1 Hipótesis 1: Estrategia de Operaciones en las 
Pymes de Servicios), sólo afecta al indicador financiero EBITDA, con una correlación baja 
y un poder de explicación de la variabilidad de 12,5% pero con una relación inversa en la 
medida que el coeficiente de la variable independiente muestra signo negativo. 
 
El modelo de regresión lineal generado entre la PCO de Flexibilidad y los indicadores 
financieros muestra que esta prioridad es la de mejor resultados en términos de correlación 
y poder de explicación de las variables dependientes. La Flexibilidad explica cerca del 36% 
de la EBITDA, 15% del ROE y 11% del ROA, no explica de forma significativa las Ventas. 
Presenta una correlación significativa con el EBITDA y un tipo de relación directa con todos 
los indicadores, salvo con el indicador de Ventas. 
 
Se considere que, dada la importancia actual de los esfuerzos en innovación, esta PCO 
tendría resultados significativos en cuanto a su influencia sobre los resultados 
organizacionales. Sin embargo, no se puede concluir que la Innovación influya de forma 
importante en los indicadores financieros de las pymes de servicio de la muestra en la 
medida que esta PCO no explica un porcentaje importante de ningún indicador, tampoco 
presenta correlaciones significativas y tiene una relación negativa con la variable Ventas 
en el modelo de regresión con este indicador. 
 
Por su parte, la PCO Servicio presenta una correlación significativa con la variable 
dependiente EBITDA, pero inversa según la dirección de la asociación. Explica a su vez el 
10% de la variabilidad de las Ventas y cerca del 26% de la variabilidad del EBITDA. Esta 
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PCO junto con la de Flexibilidad fueron las que presentaron niveles de correlación 
superiores en comparación con las otras PCO y poderes de explicación altos para algunos 
indicadores. 
 
Es así como podemos, dados los resultados obtenidos de las regresiones para las PCO 
con los indicadores financieros de desempeño organizacional, señalar que no se presentan 
relaciones estadísticamente significativas que permitan explicar o predecir el 
comportamiento de las variables dependientes con base en los resultados de las PCO. 
 
Una vez se obtienen las regresiones lineales simples para cada uno de los tipos de 
estrategia de negocio y estrategia de operaciones, se lleva a cabo análisis de regresión 
lineal múltiple con la asociación de los tipos de estrategia de negocio y el enfoque de la 
estrategia de operaciones intentando abarcar todas las interacciones que se pueden 
presentar  del modo estrategia de negocio – estrategia de operaciones con el propósito de 
identificar si existe efecto de la relación de las estrategias con el desempeño organizacional 
conforme hipótesis formulada. 
 
Se realiza análisis de regresión lineal múltiple por método de intro o entrada forzada con 
diagnóstico de colinealidad para identificar la contribución de las variables en el modelo de 
regresión generado y posteriormente se lleva a cabo la regresión con el método 
escalonado o por pasos hacia adelante para así solo conservar las variables que tienen 
significancia estadística en el modelo generado. Se generan dos modelos para cada 
regresión lineal, el primero con la variable dependiente de estrategia de negocio y variable 
criterio el indicador financiero y, posteriormente, se incluye la interacción de la estrategia 
de operaciones con la variable independiente y se obtienen los dos modelos para comparar 
si se ve influenciada en mayor o menor medida la variable dependiente con cada modelo. 
 
En la Tabla 4-20 se muestran los resultados de las regresiones múltiples y la generación 
de diferentes modelos con base en las configuraciones de relación entre el tipo de 
estrategia competitiva genérica, las prioridades competitivas y los indicadores de medición 
del desempeño organizacional cuantitativos seleccionados, líneas adelante se desarrollará 
el mismo proceso con los resultados del modelo de valores competitivos (percepción de 
efectividad). En la Tabla se estructuran tres conjuntos de regresiones, cada uno de estos 
incluyendo en primer lugar un Modelo 0, que incluye la interacción de la variable 
independiente estrategia de negocio y variable dependiente indicador financiero, para 
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posteriormente generar los modelos 1 a 6 de cada conjunto, donde se incluye para la 
regresión múltiple cada una de las prioridades competitivas de operaciones a fin de 
identificar si existe variación del efecto de regresión lineal simple versus la regresión lineal 
múltiple con la inclusión otra variable independiente. Es importante mencionar que en estos 
modelos de regresión lineal múltiple no buscamos identificar moderación de las variables 
(se tratará en la siguiente hipótesis), sino el efecto de la combinación de los tipos de 
estrategia partiendo de los resultados de las regresiones lineales simples. 
 
Tabla 4-20:  Conjuntos regresiones Estrategia de Negocio, Prioridades Competitivas y 
Ventas 
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†Coeficiente de determinación 
††Coeficiente de Pearson 
Fuente: resultados de la investigación 
 
Los modelos de regresión múltiple nos permiten identificar si existe un efecto 
estadísticamente significativo sobre el desempeño organizacional al incorporar los dos 
enfoques estratégicos (estrategias competitivas y prioridades competitivas de 
operaciones), como variables independientes y generar las posibles configuraciones de 
estas. Se inicia con la variable dependiente Ventas, luego el ROE, el ROA y por último en 
la Tabla 4-23 con EBITDA. Es así como observando los resultados de la Tabla 4-20, 
podemos identificar que los modelos 1 a 6 para la variable dependiente Ventas del conjunto 
1, todos aumentaron la explicación de la variabilidad (R*) cuando se relaciona con la PCO, 
ocurriendo lo mismo para la correlación. Sin embargo, para ningún modelo del conjunto los 
resultados fueron estadísticamente significativos (Anova <0.05), y tanto el coeficiente de 
determinación como el de correlación fueron bastante bajos para determinar si la estrategia 
competitiva de Diferenciación en combinación con alguna de las PCO afecta de forma 
significativa a las Ventas. 
 
El conjunto 2, donde se generan los modelos que incluyen la interacción de la Estrategia 
de Liderazgo en Costos con las PCO, muestra sólo una correlación significativa 
relacionada con la PCO de Calidad (modelo 2), todos los modelos aumentaron la 
explicación de la variabilidad y las correlaciones cargaron más, en especial el elemento de 
Calidad. Pese a ello, ninguno de los resultados mostró ser estadísticamente significativo y 
no mostraron relación lineal estadísticamente significativa e inclusive algunas variables en 
cuanto a la relación muestran un tipo de relación inversa con las variable dependiente 
como Entrega, Flexibilidad e Innovación. Estos tres enfoques de la estrategia de 
operaciones parece que impactan de manera negativa la Estrategia Competitiva de 
Liderazgo en Costos. 
 
El último conjunto de esta configuración consolida las regresiones con la estrategia de 
Foco y las PCO. En consistencia con anteriores resultados de correlaciones y generación 
100 Efecto de la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio 
sobre el desempeño organizacional en las PyMES de servicios de Bogotá 
 
 
de componentes principales, los modelos de regresión múltiple con la estrategia de Foco 
muestran correlaciones entre no significativa y baja respecto de la variable independiente 
Ventas, salvo el modelo 2 de este conjunto, donde la correlación es significativa. Asimismo, 
el coeficiente de determinación para todos los modelos es bajo, pese a que aumenta con 
la inclusión de la PCO, en ningún caso supera el 20% de explicación de la variabilidad de 
la variable dependiente Ventas. 
 
En general los conjuntos de los modelos de regresión múltiple con la variable dependiente 
Ventas no muestran resultados estadísticamente significativos de los efectos de la relación 
entre la estrategia de negocio y la estrategia de operaciones sobre el desempeño 
organizacional para el indicador de Ventas. 
 
En la Tabla 4-21 podemos identificar los modelos generados ahora teniendo como variable 
dependiente el Retorno Sobre el Capital de las organizaciones del estudio. Para el conjunto 
1, podemos observar que existen cuatro de ellos con significancia estadística (modelos 
1,2,5 y 6), donde se presentan correlaciones altas y dada la significancia estadística, 
conformación de relaciones lineales entre las variables independientes y la variable 
dependiente. En el modelo 1 de este conjunto se explica el 59,1% de la variabilidad de la 
variable independiente ROE, pero existe una relación inversa con la variable independiente 
Costo, como se puede ver el coeficiente de la variable independiente, misma situación con 
el modelo 2 en términos del tipo de la relación de Costo con la variable dependiente. Al 
considerar que las relaciones son estadísticamente significativas, los modelos para este 
conjunto pueden llegar a evidenciar la existencia de efecto de la relación de los enfoques 
estratégicos sobre el desempeño organizacional con la variable ROE. 
 
Tabla 4-21:  Conjuntos Regresiones Estrategia de Negocio, Prioridades Competitivas y 
ROE 
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    Df: 0,399 
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4 Diferenciación y Flexibilidad → 
ROE 
0,491↑ 0,700↑ Alto grado de 
correlación 
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†Coeficiente de determinación 
††Coeficiente de Pearson 
*Significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: resultados de la investigación 
 
Es especialmente importante considerando los resultados anteriores, la significancia de la 
relación generada en el modelo 5 del conjunto 1, que incluye a la PCO de Innovación con 
un poder de explicación de 60,3% y una correlación alta entre las variables. Esto en la 
medida que esta PCO no es valorada de forma significativa en análisis anteriores, pero en 
este caso en combinación con la estrategia de Diferenciación y la influencia sobre el 
retorno sobre el capital, su importancia es significativa. 
 
El tipo de estrategia competitiva de Liderazgo en Costos y su relación con las diferentes 
PCO conforman el conjunto 2 de esta configuración. Se puede observar que se presentan 
varianzas bajas, pero no llegan a ser estadísticamente significativas, pero pese a eso, se 
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pueden identificar que todas las correlaciones resultantes son significativas. Incorporando 
las PCO a la regresión, no se evidencian aumentos significativos en el porcentaje de 
explicación de la variabilidad de ROE, que como máximo se presenta en el modelo 2, 
donde aumenta en torno al 20% (PCO Calidad), ocurriendo lo mismo con el coeficiente de 
correlación. Conforme los resultados, podemos afirmar que no se evidencian efectos 
significativamente estadísticos de la relación de la estrategia de Liderazgo en Costos con 
las PCO que tenga efectos en el desempeño organizacional medido con el indicador de 
ROE. 
 
El conjunto 3 de regresiones múltiples de la estrategia competitiva de Foco muestra un 
resultado similar para el conjunto 3 anterior que involucraba la variable dependiente 
Ventas. El modelo 2 que relaciona la PCO de Calidad muestra una correlación significativa, 
el mayor aumento de la variabilidad explicada con cerca del 10% y una varianza de 0.091 
(no significativa). En el grupo de modelos de este conjunto, en general se presentan 
correlaciones significativas con todas las PCO, pero estas son no significativas 
estadísticamente y, por tanto, no se puede afirmar que la relación lineal que presenten 
tenga fiabilidad estadística. No se puede identificar efecto sobre la variable dependiente 
de desempeño organizacional ROE. 
 
Los resultados de los modelos generados de regresión múltiple con variable dependiente 
ROE, muestran significancia estadística para algunos de ellos, en especial con la 
interacción de la estrategia de Diferenciación con la PCO de Costo, Calidad, Innovación y 
Servicio. En línea a lo anterior, podemos determinar que existe una influencia 
estadísticamente significativa sobre el desempeño organizacional de la relación de la 
estrategia de negocio y la estrategia de operaciones, teniendo como variable dependiente 
el ROE. En el capítulo 5. Conclusiones y recomendaciones se aprecia un análisis de estos 
resultados. 
 
Siguiendo con los análisis de cada indicador financiero seleccionado, en la Tabla 4-22 se 
incorpora el indicador financiero de retorno sobre los activos (ROA por sus siglas en 
inglés), como variable criterio o dependiente en la generación de los modelos de regresión 
múltiple.  
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Tabla 4-22:  Conjuntos Regresiones Estrategia de Negocio, Prioridades Competitivas y 
ROA 






   
Regresión 










































































































































































































Liderazgo en Costos y 















Liderazgo en Costos e 















































































































































†Coeficiente de determinación 
††Coeficiente de Pearson 
*Significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: resultados de la investigación 
 
Considerando los resultados obtenidos en la Tabla 4-22, el conjunto 1 de regresiones es 
el único que presenta relaciones estadísticamente significativas para los modelos 1, 2, 3, 
5 y 6, los cuales incluyen la PCO de Costo, Calidad, Entrega, Innovación y Servicio 
respectivamente. Se presentan correlaciones altas en todos los modelos y se puede 
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observar que la incorporación de la PCO aumentó de forma importante el porcentaje de 
variabilidad explicada con respecto al modelo 0 que no la contempla. Este resultado frente 
a la relación con el ROA puede indicar un mejor manejo de los activos cuando se establece 
una estrategia de Diferenciación y se potencializa con prioridades de operaciones como el 
Costo y la Innovación, que presentaron los mejores resultados en los modelos generados. 
 
Tanto el conjunto 2 de estrategia de Liderazgo en Costos como el conjunto 3 de estrategia 
de Foco presentaron relaciones estadísticamente no significativas, pero correlaciones 
significativas y en todos los coeficientes de determinación se obtuvieron aumentos de 
porcentaje de la variabilidad explicada de la variable dependiente ROA. El modelo 2 del 
conjunto 2 de Liderazgo en Costos, que incluye la PCO de Calidad presenta una 
correlación alta, lo que es consistente con los modelos de las configuraciones anteriores 
para esta PCO y este tipo de estrategia de negocio y su significancia estadística es cercada 
al valor de 0.05. La estrategia de Foco no parece tener influencia significativa para el 
indicador ROA ni de forma lineal simple ni en combinación con alguna de las PCO de la 
estrategia de operaciones. 
 
El indicador financiero ROA conforme los resultados obtenidos para las empresas del 
estudio, parece verse más influenciado por el tipo de estrategia de negocio de 
Diferenciación y por las PCO de Costo, Calidad, Entrega, Innovación y Servicio. Este 
parece ser un indicador particularmente adecuado para las muchas empresas de servicios 
que no requieren una inversión alta en activos y que pueden generar ingresos con base 
en el desarrollo de innovación, la reducción y control de los costos, la mejora del servicio 
y la calidad y que al final se ve reflejado en mayores ingresos netos y reducida inversión 
en activos. Estos resultados permiten evidenciar que puede existir un efecto sobre el 
desempeño de la relación de los tipos y enfoques de estrategias. 
 
El indicador de carácter financiero que puede aproximarse más al desempeño de la gestión 
de operaciones es el EBITDA, mismo que hace parte de los modelos de regresión 
generados para evaluar si existe efecto en el desempeño organizacional de la relación 
entre la estrategia de negocio y la estrategia de operaciones. Los modelos generados y 
sus resultados frente a este indicador son incluidos en la Tabla 4-23, donde se pueden 
observar modelos con valores estadísticamente significativos en los conjuntos 1 y 2 de 
esta configuración con la variable dependiente EBITDA. 
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Tabla 4-23:  Conjuntos Regresiones Estrategia de Negocio, Prioridades Competitivas y 
EBITDA 







   
Regresión 
(Variable(s) independiente(s) 






































































































































Conjunto 2: Regresiones estrategia de Negocio de Liderazgo en Costo y Prioridades Competitivas 
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†Coeficiente de determinación 
††Coeficiente de Pearson 
*Significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: resultados de la investigación 
 
Como se puede observar en la Tabla 4-23, el conjunto 1 para los modelos presenta 
correlaciones altas salvo para el modelo 2 de PCO de Calidad, con coeficientes de 
determinación elevados no menores al 40% de poder de explicación de variabilidad. Sin 
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embargo, sólo el modelo 1, que relaciona la estrategia de Diferenciación y el Costo tiene 
significancia estadística y, por tanto, produce una relación lineal entre las variables el 
modelo 3 y el modelo 5 tienen una varianza baja pero no lograr el valor de significancia 
estadística). Es sorpresivamente alto el valor del coeficiente de correlación de 0,913 del 
modelo 1 de este conjunto, lo que indica una relación muy fuerte entre el comportamiento 
de las variables que para este caso es positivo o directo con la variable independiente de 
estrategia de Diferenciación e inverso con la PCO de Costo. Una correlación particular se 
presenta con la PCO de Innovación (Modelo 5 de conjunto 1) y cercana a la significancia 
estadística (0,74) lo que resulta sorpresivo dado que la PCO de Innovación no ha tenido 
valoraciones altas y relaciones fuertes en otros modelos. Parece natural que el indicador 
de EBITDA manifieste una relación fuerte con la PCO de Costo por su composición, pero 
es menos intuitiva la relación con la PCO de Innovación. 
 
El conjunto 2 de esta configuración permite identificar 2 modelos que tienen una alta 
significancia estadística y correlaciones fuertes entre las variables, mismas que se 
relacionan de forma lineal. El modelo 3 que relaciona la variable dependiente con las 
variables de Liderazgo en Costos como estrategia y Entrega como PCO tiene la correlación 
más alta de estos modelos y un poder de explicación de la variabilidad del EBITDA cercano 
al 89%. La variable independiente Entrega para el modelo 3 manifiesta una dirección 
negativa, es decir, que el tipo de influencia sobre la variable dependiente es inverso, 
mientras este aumente, el valor de la variable dependiente disminuye, mismo análisis para 
el modelo 6 con la PCO de Servicio.  
 
Un resultado sorpresivo es la baja significancia estadística del modelo 1 del conjunto 2 en 
relación con la influencia de la PCO de Costos en la variable dependiente EBITDA. Se 
esperaría que el control de los costos influya en los beneficios antes de impuestos, 
amortizaciones, depreciación e intereses, pero conforme los resultados obtenidos este 
modelo no es significativamente estadístico. 
 
La estrategia competitiva genérica de Foco en relación con los modelos de regresión 
generados en conjunto 3 de la Tabla 4-23 no parece influir de forma significativa en el 
indicador de EBITDA con la interacción de ninguna de las PCO, donde si bien aumenta el 
coeficiente de determinación y de correlación versus la regresión lineal del modelo 0, no 
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muestra para ninguno de los modelos generados significancia estadística ni relación de 
linealidad. 
 
Resumen de modelos de regresión estadísticamente significativos 
Se muestra en la Tabla 4-24 el resumen de los modelos de regresión lineal múltiple que 
fueron estadísticamente significativos, incluyendo el conjunto al cual pertenecen, las 
variables independientes que lo integran la variable dependiente influenciada por la 
relación generada. 
 
Tabla 4-24:  Modelos estadísticamente significativos relación estrategia de negocio - 


























1 1 1 Diferenciación Costo ROE 0,028 
2 1 2 Diferenciación Calidad  ROE 0,044 
3 1 5 Diferenciación Innovación ROE 0,025 
4 1 6 Diferenciación Servicio ROE 0,044 
5 1 1 Diferenciación Costo  ROA 0,010 
6 1 2 Diferenciación Calidad  ROA 0,027 
7 1 3 Diferenciación Entrega  ROA 0,049 
8 1 5 Diferenciación Innovación ROA 0,013 
9 1 6 Diferenciación Servicio ROA 0,049 
10 1 1 Diferenciación Costo EBITDA 0,027 
11 2 3 Liderazgo en Costos Entrega EBITDA 0,014 
12 2 6 Liderazgo en Costos Servicio EBITDA 0,016 
Fuente: resultados de la investigación 
 
Se obtuvieron 12 modelos de regresión que presentan resultados estadísticos 
significativos que en su mayoría incluyen a la estrategia competitiva genérica de 
Diferenciación (83%), y la estrategia de Liderazgo en Costos (17%). Los enfoques de la 
estrategia de operaciones incluyen todas las PCO salvo la prioridad de Flexibilidad. Las 
PCO que más participaron en los modelos generados fueron Costo (25%) y Servicio (25%), 
siguen las PCO de Calidad, Innovación y entrega con 16% de participación en los modelos. 
 
Se identifica también que para la estrategia de negocio de Foco o Concentración no se 
generaron modelos estadísticamente significativos para ninguna variable del desempeño 
organizacional y tampoco se identificó que alguna configuración de estrategia de negocio 
y estrategia de operaciones influenciara de forma significativa al indicador financiero 
Ventas (Tabla 4-20). 
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Es importante recordar que la alta correlación o significancia estadística no demuestra un 
resultado sobresaliente en el desempeño organizacional con base en los indicadores 
financieros incluidos en los modelos, solo demuestra la existencia o no de relación entre 
las variables y su significancia estadística o no. Cada configuración y modelo son 
particulares de las organizaciones del estudio y no se hace un juicio de valor frente a cuál 
es mejor que otro, sino si con base en los resultados tiene influencia la relación sobre el 
desempeño. 
 
Percepción de efectividad: efecto de la relación entre la estrategia de negocios y la 
estrategia de operaciones en el Marco de los Valores Competitivos  
La percepción de efectividad es medida por medio del esquema de Valores Competitivos 
(Ver 1.8. Desempeño organizacional de Maro Teórico), donde se incorporan cuatro 
modelos que estructura componentes del desempeño organizacional desde la perspectiva 
subjetiva en torno identificar cómo se perciben los resultados en la organización. En línea 
a identificar la influencia de la estrategia de negocio y la estrategia de operaciones sobre 
la percepción de efectivad se desarrolla regresión lineal con cada tipo de estrategia y los 
resultados obtenidos del componente de Desempeño Organizacional del instrumentos de 
recolección de información diseñado (Ver Anexo A). En la Tabla 4-25 se muestran los 
resultados generados de relaciones lineales de los modelos del Marco de Valores 
Competitivos (MVC) y los tipos de estrategias genéricas competitivas. 
 
Tabla 4-25:  Relaciones lineales Estrategia de Negocio y Valores Competitivos 
 
 

















































































































































































































































†Coeficiente de determinación 
††Coeficiente de Pearson 
*Significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: resultados de la investigación 
 
La Estrategia de Diferenciación como variable predictora, como se observa en la Tabla 4-
25, no muestra una relación estadísticamente significativa con ninguno de los modelos de 
percepción de efectividad, si bien se puede identificar que para el modelo de Objetivo 
Racional cuenta con un poder de explicación de la varianza de 10%, este no es 
significativo. Esta relación entre la estrategia de Diferenciación y los modelos del MVC con 
genera correlaciones significativas entre las variables y parece, según los resultados, que 
ningún modelo de relación lineal simple de este grupo permite predecir el comportamiento 
de las variables dependientes. 
 
Por su parte, la estrategia competitiva de Liderazgo en Costos parece mostrar un poder de 
influencia mayor sobre los resultados de la precepción de efectividad. Para este grupo el 
modelo generado por el Liderazgo en Costos y Relaciones Humanas muestra una 
correlación significativa y un coeficiente de determinación de cerca del 22% de explicación 
de la variabilidad de la variable dependiente, asimismo, con el modelo de Sistema Abierto 
y Objetivo Racional presenta porcentajes de explicación de la variabilidad de 15,2 y 14,3, 
respectivamente. Sin embargo, los resultados del análisis de la varianza para estos 
modelos no representan significancia estadística, lo que no permite asegurar que los 
resultados en su mayor proporción no se deban al azar. Teniendo en cuenta los 
componentes del modelo de Proceso Interno, el cual incorpora indicadores como la 
estandarización de los procesos, la eficiencia de los procesos y el enfoque de planificación, 
se esperaba una mayor relación con la estrategia de Liderazgo en Costos, que como se 
puede evidenciar, no produjo una correlación significativa, ni un alto poder de explicación. 
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La estrategia de Foco presenta resultados que permiten identificar correlaciones 
significativas para varios modelos de percepción de efectividad y coeficientes de 
determinación altos. Sin alcanzar la significancia estadística (p value <0.05), pero muy 
cerca de esta, el modelo de regresión generado entre la estrategia de Foco y el MVC de 
Relaciones Humanas presenta una correlación significativa y un poder de explicación de 
la variabilidad de 36% y relación directa o positiva, teniendo en cuenta el coeficiente de la 
variable independiente. El modelo de Relaciones Humanas tiene un enfoque donde se 
promueve la participación de los trabajadores, el aumento de la moral y la cohesión y la 
demostración de la lealtad y el compromiso y la estrategia de Foco incluye características 
como la segmentación por precio alto y la reputación. Este tipo de estrategia puede estar 
relacionada con el desarrollo de personas más comprometidas y conocedoras del servicio, 
más alineadas a las características de este y especializadas, lo que permite establecer un 
precio más alto para los servicios y dirigirse a la parte alta del mercado. 
 
Siguiendo con la estrategia de Foco, se puede observar que ésta como variable 
independiente presenta una correlación significativa con la variable de Sistema Abierto y 
los resultados de este modelo son estadísticamente significativos y, por tanto, se 
encuentran las variables linealmente relacionadas. La estrategia de Foco explica en un 
38,1% la varianza de la variabilidad de los resultados de la percepción de efectividad para 
el modelo de Sistema Abierto, lo que constituye un poder de explicación importante. El 
Modelo de Sistema Abierto del MVC constituye aspectos de la efectividad organizacional 
relacionados con el cambio y las innovaciones, la creatividad y una estructura 
organizacional abierta. Las organizaciones del estudio pueden privilegiar este enfoque en 
conjunto con la estrategia de Foco en la medida que este tipo de estrategia privilegia 
enfocar sus servicios a un segmento específico y de alto precio, que puede concretarse 
por medio de las iniciativas de innovación en servicios y apertura a los cambios en el 
mercado. 
 
Teniendo en cuenta los resultados obtenidos del análisis de regresiones simples tanto para 
los indicadores financieros (medición objetiva), como para la percepción de efectividad 
(medición objetiva), se puede identificar diferencias conforme el tipo de estrategia de 
negocio incluida en el modelo. En la Tabla 4-18 se muestran los resultados de los modelos 
de regresión con los indicadores financieros, mismas que muestran significancia 
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estadística sólo en los modelos donde la estrategia de Diferenciación (para ROE y ROA), 
actuaba como variable independiente, para el resto de los modelos, tanto para la Estrategia 
de Liderazgo en Costos como para la de Foco, no se presentaron relaciones significativas. 
A diferencia de esto, con los modelos de percepción de efectividad (Tabla 4-25), se 
identificaron relaciones cercanas a la significancia estadística (Foco – Relaciones 
Humanas) y una relación con dicha significancia, constituida por la relación Foco – Sistema 
Abierto. La estrategia de Liderazgo en Costos no mostró influencia significativa ni para los 
modelos de regresión con las medidas financieras ni con las medidas de percepción de 
efectividad. 
 
Para complementar el análisis de la influencia de la estrategia de negocio y la estrategia 
de operaciones sobre el desempeño organizacional, se lleva a cabo análisis de regresión 
simple en esta ocasión incluyendo como variable predictora o independiente a las 
Prioridades Competitivas de Operaciones (PCO) que configuran el enfoque de la estrategia 
de operaciones. Se generan 4 modelos por cada PCO, en total 24 modelos de regresión 
como se muestra en la Tabla 4-26. 
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†Coeficiente de determinación 
††Coeficiente de Pearson 
*Significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: resultados de la investigación 
 
Los modelos de regresión lineal generados con las PCO muestran relaciones fuertes y 
estadísticamente significativas con varios modelos de percepción de efectividad, en 
especial con el enfoque de estrategia de operaciones de Calidad, Entrega e Innovación. 
En primer lugar, se pueden identificar los modelos generados con la PCO (variable 
independiente) de Costo, los cuales no muestran significancia estadística, pero, para los 
modelos generados con la variable de Objetivo Racional y Proceso Interno, muestran una 
significancia importante. El modelo Costo – Objetivo Racional permite identificar una 
correlación alta entre las variables y un poder de explicación importante (35%) de la 
variabilidad de la variable dependiente y una relación lineal positiva. Asimismo, se puede 
evidenciar la influencia de la PCO con el modelo de Proceso Interno, muy cercano a la 
significancia estadística (0.051), con una correlación significativa y un poder de explicación 
de este modelo de 36,1%. Los dos modelos citados presentan intuitivamente una relación 
con la PCO de Costo, en la medida que el primero, de objetivo Racional se enfoca en la 
eficacia de los procesos y la productividad, y el segundo, de Proceso Interno, se enfoca en 
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la eficiencia y la estandarización de los procesos. Por su parte, la PCO se centra en la 
reducción de costos y la productividad, así como el aumento de la capacidad instalada. 
 
Conforme los resultados obtenidos, la PCO es la prioridad que más influencia los 
resultados de la percepción de efectividad de los modelos incluidos. Se puede identificar 
que todos los modelos generados con la PCO actuando como variable predictora muestran 
significancia estadística, correlaciones significativas y altas y capacidad de explicación de 
la variabilidad de la variable criterio importante. El modelo de Calidad – Relaciones 
Humanas muestra un alto grado de correlación entre las variables y una capacidad de 
explicación de la Calidad sobre el modelo de Relaciones Humanas de 71% de la 
variabilidad de sus resultados. Para los modelos con las variables de percepción de 
efectividad de Sistema Abierto y Objetivo Racional, la PCO muestra una correlación 
significativa y porcentajes de explicación de la variabilidad de 42 y 46, respectivamente. 
Por último, podemos observar que el modelo de regresión con la variable criterio de 
Proceso Interno, genera una correlación alta, una relación lineal significativamente 
estadística y esta predice el 51% de la variabilidad de los resultados del Proceso Interno 
como medida de la percepción de efectividad. 
 
Una estrategia de operaciones que tenga un alto enfoque hacia la PCO de Entrega, 
conforme los resultados obtenidos, puede percibir efectividad organizacional en una mayor 
medida que una que se enfoque en Costo o Flexibilidad. Los modelos de regresión 
generado con la PCO de Entrega como predictora permiten observar correlaciones 
significativas y altas con todos los modelos del MVC, capacidad de explicación o 
coeficiente de determinación alto, siendo el más bajo de estos 0,368, es decir un 36,8% y 
todas las relaciones son estadísticamente significativas. La PCO Entrega fue una de las 
mejores valoradas en la generación de clústeres y componentes principales de la 
estrategia de operaciones y en torno a la relación lineal con las variables de percepción de 
desempeño organizacional sus resultados corresponden a las significancias más altas de 
los modelos generados, después de la PCO de Innovación. 
 
La PCO de Entrega incluye aspectos relacionados con la oportunidad en la entrega de 
servicios, la disminución de los tiempos de entrega y el cumplimiento con el tiempo 
prometido, estas características pueden estar en línea a gestionar el compromiso de los 
trabajadores para con la organización y el servicio, la generación de mecanismos de 
innovación y la resolución de problemas (recordando que el proceso es el servicio), el 
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cumplimiento de estándares y productividad y eficiencia, lo anterior teniendo en cuenta las 
características de cada uno de los modelos de percepción de efectividad. (En la Figura 4-
31 se observa la relación lineal de estas variables) 
 
Para la PCO de Flexibilidad del servicio, se pueden identificar relaciones con correlaciones 
significativas y bajas entre las variables de los modelos generados. Dos de los modelos 
presentan significancias cercadas a las aceptadas estadísticamente; el modelo generado 
con la variable de Relaciones Humanas, con Anova de 0,056 y con el indicador de Objetivo 
Racional, con Anova de 0,053. Estos dos modelos presentan correlaciones significativas 
teniendo a la Flexibilidad como variable independiente, de lo que se podría inferir que esta 
prioridad, que está enfocada en el ajuste operaciones – demanda, influencia elementos 
tales como el compromiso, la participación y la moral con respecto al modelo de Relaciones 
Humanas y para el modelo de Objetivo Racional, puede implicar a elementos como el 
cumplimiento de estándares, la productividad y la competitividad. 
 
La PCO con resultados estadísticamente significativos más altos corresponde a la prioridad 
de Innovación, para la cual se puede observar un gran poder predictor dados los resultados 
de las regresiones y los modelos generados. La PCO de Innovación predice la variabilidad 
del indicador de Relaciones Humanas en un 64,7%, del Sistema Abierto en un 59,7%, de 
modelo de Objetivo Racional en un 58,5% y en un 69% la del Sistema Abierto. Como se 
puede observar, es un nivel de determinación bastante alto para todas las variables 
dependientes. Su correlación con las variables del MVC es alta para todas ellas y se 
encuentran todos los modelos linealmente relacionados. Este resultado resulta sorpresivo 
en la medida que como se muestra en la Tabla 4-19, esta prioridad no influye en los 
resultados financieros de las empresas del estudio ni en la relaciones simples ni en las 
relaciones múltiples. Según muestran los resultados, parece que las organizaciones 
perciben que esta PCO es importante para diferentes dimensiones de la efectividad 
organizacional, pero los resultados financieros muestran que esta no influye de forma 
significativa en estos.  
 
La última PCO analizada corresponde a Servicio, para la cual se evidencia que no se 
generan modelos estadísticamente significativos para ningún modelo de percepción de 
efectividad. Esta PCO mostró resultados significativos en los análisis de conglomerados y 
en el análisis de componentes principales, siendo la principal prioridad para el Clúster 1 
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PCO Indeterminada. Sin embargo, frente a la percepción de efectividad las organizaciones 
no manifiestan una influencia alta de esta PCO. 
 
Resumen modelos de regresión estadísticamente significativos – Percepción de 
Efectividad 
En la Figura 4-30 se representa el modelo de regresión simple generado en la relación de 
la estrategia competitiva de Foco con el modelo de Sistema Abierto del Marco de Valores 
Competitivos cuyo resultado mostró significancia estadística. Se puede observar que las 
organizaciones que enfatizan en la estrategia de negocio de Foco perciben mayor 
efectividad en torno a las consideraciones de innovación y cambio, la creatividad, la 
descentralización y la generación de nuevas ideas, mismas que configuran el modelo de 
Sistema Abierto. En la Tabla 4-27 se encuentran los modelos estadísticamente 
significativos generados para las relaciones de Estrategia de Operaciones – Percepción 
de Efectividad y la Figura 4-30. 
 
Figura 4-30:  Modelo de regresión Estrategia Foco - Modelo de Sistema Abierto 
 
Fuente: resultados de la investigación 






Modelo del MVC  
(Variable dependiente) 
 






1 Relaciones Humanas Calidad 0,001 
2 Sistema Abierto Calidad 0,030 
3 Objetivo Racional Calidad 0,021 
4 Proceso Interno Calidad 0,014 
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Modelo del MVC  
(Variable dependiente) 
 






5 Relaciones Humanas Entrega 0,001 
6 Sistema Abierto Entrega 0,048 
7 Objetivo Racional Entrega 0,002 
8 Proceso Interno Entrega 0,005 
9 Relaciones Humanas Innovación 0,003 
10 Sistema Abierto Innovación 0,005 
11 Objetivo Racional Innovación 0,006 
12 Proceso Interno Innovación 0,002 
Fuente: resultados de la investigación 




Fuente: Resultados de la investigación 
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Figura 4-32:  Modelo de regresión PCO Entrega – Modelos de Percepción de Efectividad 
 
 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Figura 4-33:  Modelo de regresión PCO Innovación – Modelos de Percepción de 
Efectividad 
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Fuente: Resultados de la investigación 
 
Conforme los resultados obtenidos y los análisis generados en el presente apartado en el 
marco de la evaluación de la existencia de influencia sobre el desempeño organizacional 
de la relación entre la estrategia de negocio y la estrategia de operaciones, se acepta la 
hipótesis formulada en razón de la existencia de relaciones estadísticamente significativas 
que permiten identificar que la relación Estrategia de Negocio – Estrategia de Operaciones 
influye en el desempeño organizacional teniendo en cuenta indicadores de desempeño 
financiero (Ventas, ROE, ROA y EBITDA) e indicadores de percepción de efectividad 
incluidos en el Marco de Valores Competitivos. 
4.2.4 Hipótesis 4: Efecto moderador de la estrategia de 
operaciones en la relación de la estrategia de negocio y el 
desempeño organizacional 
 
H4: La estrategia de operaciones tiene un efecto moderador significativo de tipo 
potenciador sobre la relación entre la estrategia de negocio y el desempeño organizacional. 
 
La determinación de la moderación de la variable de Estrategia de Operaciones sobre la 
relación Estrategia de Negocio – Desempeño Organizacional se lleva a cabo mediante 
análisis de regresión múltiple con efectos de interacción, donde inicialmente se desarrolla 
regresión múltiple con las variables independientes (Estrategia de negocio y estrategia de 
operaciones) y la variable dependiente (indicador financiero) y posteriormente se genera 
la interacción con la relación de moderación y su efecto sobre la variable dependiente. Es 
así como en cada regresión se generan dos modelos, uno con la regresión múltiple y otro 
con la de moderación (Ver Tabla 4-28). 
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Con el análisis de la moderación se busca identificar si una de las variables (Estrategia de 
Operaciones) ejerce un efecto moderador sobre la relación de dos variables que conforman 
una relación lineal, las cuales para la investigación corresponden a la variable estrategia 
de negocio como variable independiente y el desempeño organizacional como variable 
dependiente (Ver numeral 2.4.1 Concepto de ajuste en la investigación de estrategia de 
negocios y estrategia de operaciones). La relación de moderación puede ser de dos tipos: 
de amortiguación o de potenciación. Como su nombre lo indica, la relación de moderación 
de amortiguación disminuye el efecto que tiene la variable independiente sobre la variable 
dependiente y el efecto potenciador lo aumenta.  
 
En la Tabla 4-28 se muestran los resultados de los efectos de moderación que ejercen las 
PCO sobre la relación Estrategia de Diferenciación – Ventas, donde se incluyen los 
resultados de la regresión múltiple y los de la relación de moderación para cada una de 
ellas. Se puede identificar que no se generan relaciones de moderación estadísticamente 
significativas para ningún modelo generado que incluya la relación Estrategia de 
Diferenciación – Ventas. 
 
Tabla 4-28:  Resultados Moderación sobre Ventas 








































Diferenciación con Ventas 
 
1 Costo 0,054 0,233 0,156↑ 0,395↑ NO NA 0,389 
2 Calidad  0,152 0,390 0,284↑ 0,533↑ NO NA 0,292 
3 Entrega  0,087 0,295 0,089↑ 0,299↑ NO NA 0,898 
4 Flexibilidad  0,034 0,185 0,095↑ 0,308↑ NO NA 0,514 
5 Innovación  0,075 0,274 0,083↑ 0,288↑ NO NA 0,815 
6 Servicio  0,125 0,354 0,136↑ 0,368↑ NO NA 0,781 
 








































Estrategia de Liderazgo 
en Costos con Ventas 
 
1 Costo 0,054 0,233 0,351↑ 0,592↑ NO NA 0,117 
2 Calidad  0,152 0,390 0,246↑ 0,496↑ NO NA 0,848 
3 Entrega  0,087 0,295 0,162↑ 0,403↑ NO NA 0,487 
4 Flexibilidad  0,034 0,185 0,086↑ 0,293↑ NO NA 0,598 
5 Innovación  0,075 0,274 0,143↑ 0,378↑ NO NA 0,490 
6 Servicio  0,125 0,354 0,133↑ 0,364↑ NO NA 0,775 
  







































 1 Costo 0,059 0,243 0,179↑ 0,423↑ NO NA 0,345 
DF Ventas 
LC Ventas 
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Estrategia de Foco con 
Ventas 
 
2 Calidad  0,205 0,452 0,216↑ 0,465↑ NO NA 0,758 
3 Entrega  0,144 0,380 0,283↑ 0,532↑ NO NA 0,283 
4 Flexibilidad  0,054 0,233 0,113↑ 0,336↑ NO NA 0,518 
5 Innovación  0,098 0,312 0,098↑ 0,313↑ NO NA 0,957 
6 Servicio  0,157 0,396 0,341↑ 0,584↑ NO NA 0,205 
†Coeficiente de determinación 
††Coeficiente de Pearson 
Fuente: resultados de la investigación 
 
Los resultados del análisis de moderación presentados en el Tabla 4-29 se encuentran en 
línea con lo evidenciado en la aplicación de análisis de regresión múltiple (Tabla 4-20), 
donde se determina conforme los resultados obtenidos que ningún modelo de regresión 
explica y predice de forma estadísticamente significativa a los resultados de las Ventas de 
las organizaciones del estudio. En particular, la moderación de las PCO sobre la relación 
de la variable independiente y dependiente no genera influencia estadísticamente 
significativa. Pese a lo anterior, se puede evidenciar que todos los modelos generados con 
la moderación aumentan el nivel del coeficiente de determinación y del coeficiente de 
Pearson (Correlación) que en algunos modelos resulta bastante importante como la 
moderación de la PCO de Calidad del modelo 2 sobre la relación Estrategia de 
Diferenciación – Ventas. Mismo comportamiento se puede observar para la Relación 
Estrategia de Liderazgo en Costos – Ventas del modelo 1 con la moderación de la PCO 
de Costo, donde tanto la capacidad de explicación de la variabilidad como la correlación 
tienen aumentos importantes. Sin embargo, en general se identifican aumentos 
despreciables en los estadísticos de las regresión cuando se aplica el efecto de interacción 
de moderación. 
 
La relación de moderación con la variable dependiente de retorno sobre el capital (ROE) 
se detalla en la Tabla 4-29, donde se puede observar que se generan 2 modelos de ajuste 
de moderación estadísticamente significativos uno con la PCO de Calidad para la relación 
Estrategia de Liderazgo en Costos con ROE y uno con esta misma PCO para la relación 
Estrategia de Foco con ROE (modelo 2). 
 
FC Ventas 
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Tabla 4-29:  Resultados Moderación sobre ROE 








































Diferenciación con ROE 
 
1 Costo 0,591 0,769 0,592↑ 0,770↑ NO NA 0,909 
2 Calidad  0,543 0,737 0,546↑ 0,739↑ NO NA 0,839 
3 Entrega  0,484 0,695 0,518↑ 0,720↑ NO NA 0,502 
4 Flexibilidad  0,491 0,700 0,508↑ 0,713↑ NO NA 0,638 
5 Innovación  0,603 0,776 0,604↑ 0,777↑ NO NA 0,899 
6 Servicio  0,542 0,736 0,547↑ 0,740↑ NO NA 0,786 
 








































Estrategia de Liderazgo 
en Costos con ROE 
 
1 Costo 0,271 0,521 0,276↑ 0,526↑ NO NA 0,835 
2 Calidad  0,471 0,687 0,722↑ 0,850↑ SI Amortiguador 0,040* 
3 Entrega  0,275 0,525 0,441↑ 0,664↑ NO NA 0,192 
4 Flexibilidad  0,268 0,517 0,304↑ 0,551↑ NO NA 0,567 
5 Innovación  0,337 0,580 0,546↑ 0,739↑ NO NA 0,116 
6 Servicio  0,330 0,574 0,395↑ 0,628↑ NO NA 0,415 
  








































Estrategia de Foco con 
ROE 
 
1 Costo 0,368 0,607 0,405↑ 0,637↑ NO NA 0,528 
2 Calidad  0,451 0,671 0,857↑ 0,926↑ SI Potenciador 0,003* 
3 Entrega  0,393 0,627 0,434↑ 0,659↑ NO NA 0,498 
4 Flexibilidad  0,364 0,603 0,497↑ 0,705↑ NO NA 0,215 
5 Innovación  0,415 0,644 0,648↑ 0,805↑ NO NA 0,068 
6 Servicio  0,377 0,614 0,489↑ 0,699↑ NO NA 0,254 
†Coeficiente de determinación 
††Coeficiente de Pearson 
*Significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: resultados de la investigación 
 
La relación Estrategia de Diferenciación – ROE no se ve moderada por ninguna PCO 
conforme los resultados de los modelos generados presentados en la Tabla 4-29. Si se 
hace una comparación frente a los resultados de los modelos de regresión múltiple para 
esta relación teniendo como variables independientes la estrategia de Diferenciación y las 
PCO (Tabla 4-21), podemos observar que los resultados fueron estadísticamente 
significativos para todos los modelos, salvo para los conformados por las PCO de Entrega 
y Flexibilidad (cerca de la significancia estadística), lo que constituye una gran diferencia 
frente al análisis de moderación. Podríamos pensar que en la regresión múltiple generada 
inicialmente la variable que más carga tanto para la correlación como para la varianza 
explicada es la estrategia de negocio y, por tanto, la inclusión de la variable moderadora 
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los resultados de los estadísticos de la regresión y los resultados de la moderación, donde 
si bien existe aumento, las diferencias son despreciables. (Para los cálculos detallados ver 
Anexo H). 
 
El siguiente conjunto de modelos de moderación está configurado por la relación Estrategia 
de Liderazgo en Costos – ROE, donde se puede observar un efecto moderador 
significativamente estadístico relacionado con la incidencia de la PCO de Calidad (modelo 
2). Con un aumento de poder de explicación de la variabilidad de cerca de 25% y aumento 
en el nivel de correlación que pasa de significativa a alto grado de correlación, esta 
moderación permite explicar que cuando la calidad modera la relación Estrategia de Costos 
– ROE esta cambia significativamente y la calidad ejerce un efecto moderador. Es 
importante mencionar que la regresión múltiple entre estas tres variables no tuvo 
significancia estadística (Tabla 4-21), pero si una correlación significativa y un poder de 
explicación bastante alto (0,471) y con la moderación de la PCO de Calidad tanto el poder 
de predicción como de correlación aumentan significativamente. 
 
El último conjunto de análisis de moderación con ROE se establece con la estrategia de 
Foco, donde se genera una efecto de moderación estadísticamente significativo con la 
PCO de Calidad y otro que está cerca de la significancia estadística con la PCO de 
Innovación. La PCO Calidad permite aumentar el nivel de correlación de las variables del 
modelo de moderación generado entre la estrategia de negocio Foco y el ROE y la 
capacidad de explicación de la variable independiente sobre la variable dependiente (ROE) 
en un porcentaje de cerca de 40. Esto implica que la Calidad en conjunto con la estrategia 
de Foco en las organizaciones del estudio pueden predecir un 85,7% de la variabilidad del 
retorno sobre el capital y estas se encuentran en un alto grado de correlación. Los detalles 
de la implicación se incluirán en Capitulo 5. Conclusiones y recomendaciones. 
 
Incluyendo otro de los indicadores financieros de desempeño organizacional, se realiza 
análisis de la moderación con la incorporación como variable dependiente de ROA 
(Retorno sobre los Activos), cuyos resultados se muestran en la Tabla 4-30.  Este conjunto 
de modelos generó 3 relaciones de moderación estadísticamente significativas donde las 
PCO de Calidad e Innovación ejercen efectos de moderación sobre las relaciones de 
estrategia de negocio – indicador financiero. 
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Tabla 4-30:  Resultados Moderación sobre ROA 








































Diferenciación con ROA 
 
1 Costo 0,685 0,827 0,687↑ 0,829↑ NO NA 0,826 
2 Calidad  0,596 0,772 0,599↑ 0,774↑ NO NA 0,817 
3 Entrega  0,530 0,728 0,557↑ 0,747↑ NO NA 0,531 
4 Flexibilidad  0,498 0,705 0,506↑ 0,711↑ NO NA 0,745 
5 Innovación  0,660 0,813 0,661↑ 0,813↑ NO NA 0,917 
6 Servicio  0,530 0,728 0,531↑ 0,728↑ NO NA 0,923 
 







































Estrategia de Liderazgo 
en Costos con ROA 
 
1 Costo 0,264 0,514 0,270↑ 0,519↑ NO NA 0,828 
2 Calidad  0,494 0,703 0,782↑ 0,884↑ SI Amortiguador 0,019* 
3 Entrega  0,284 0,533 0,442↑ 0,665↑ NO NA 0,203 
4 Flexibilidad  0,235 0,485 0,270↑ 0,520↑ NO NA 0,579 
5 Innovación  0,328 0,573 0,587↑ 0,766↑ NO NA 0,074 
6 Servicio  0,273 0,522 0,303↑ 0,551↑ NO NA 0,599 
  







































Estrategia de Foco con 
ROA 
 
1 Costo 0,250 0,500 0,299↑ 0,547↑ NO NA 0,506 
2 Calidad  0,345 0,588 0,867↑ 0,931↑ SI Amortiguador 0,001* 
3 Entrega  0,306 0,553 0,358↑ 0,598↑ NO NA 0,477 
4 Flexibilidad  0,243 0,493 0,426↑ 0,653↑ NO NA 0,179 
5 Innovación  0,285 0,534 0,659↑ 0,812↑ SI Amortiguador 0,028* 
6 Servicio  0,240 0,490 0,394↑ 0,628↑ NO NA 0,225 
†Coeficiente de determinación 
††Coeficiente de Pearson 
*Significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: resultados de la investigación 
 
Uno de los conjuntos de regresiones múltiples que generó modelos estadísticamente 
significativos en mayor proporción fue la relación Estrategia de Diferenciación – ROA (Ver 
Tabla 4-22), con las PCO de Costo, Calidad, Entrega, Innovación y Servicio. Conforme los 
resultados de la regresión de moderación, estas relaciones no se ven afectadas de manera 
significativa por las operaciones o por las Prioridades Competitivas, sino por el tipo de 
estrategia de negocio, dado que la moderación no aumenta de manera significativa los 
coeficientes de determinación ni de correlación. Ninguno de los modelos generados por la 
relación estrategia de Diferenciación – ROA con moderación de cada una de las PCO 
mostró resultados estadísticamente significativos. Esto induce a pensar que la 
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entre la estrategia de negocio y la estrategia de operaciones se fundamente más en la 
influencia de esta primera que de la segunda. 
 
Por su parte, la estrategia de Liderazgo en Costos y su relación lineal con la variable ROA, 
presentan un modelo de moderación que resulta ser estadísticamente significativo cuando 
la PCO modera esta relación y un modelo cercano a la significancia estadística que incluye 
la PCO de Innovación (modelo 5 de este conjunto). La Calidad ha sido la prioridad de 
operaciones con la cual se han generado más modelos que contienen significancia 
estadística y en este caso, su significancia es particularmente alta incluyendo como 
variable predictora a la estrategia de Liderazgo en Costos, donde se puede observar que 
esta prioridad aumenta la capacidad de predicción de la variable dependiente (ROA) en 
cerca de un 30% frente a los resultados de la regresión lineal múltiple y su coeficiente de 
correlación también aumenta. En la Figura 4-34 se puede observar la forma de la 
moderación de estas variables y su efecto.  
 
La PCO de Innovación frente a su efecto de moderación de la relación entre Estrategia de 
Liderazgo en Costos – ROA, si bien no alcanza la significancia estadística (0,074), se 
puede observar una influencia importante en esta relación en comparación con los 
resultados de la regresión múltiple. El efecto de moderación de esta PCO aumenta casi 
30% el poder de explicación de la variabilidad del ROA y el nivel de la correlación de las 
variables pasa de significativa a alto grado de correlación, producto de la moderación de 
la prioridad de Innovación. Este efecto, sin embargo, es un efecto de moderación de 
amortiguación sobre el ROA, es decir que mayor énfasis en la PCO de innovación puede 
generar que el efecto de la estrategia de liderazgo en Costos disminuya su poder de 
influencia sobre el ROA si este esfuerzo por la innovación se mantienen en un rango medio 
o bajo, y efecto potenciador si este esfuerzo está en un rango alto (Ver Figura 4-35). 
 
La estrategia competitiva de Foco, como se muestra en la Tabla 4-30 del último conjunto, 
actuando como variable independiente sobre el ROA, presenta dos modelos de 
moderación estadísticamente significativos que incluyen la incidencia de la PCO de 
Calidad y la PCO de Innovación. La influencia de la PCO de Calidad sobre la relación 
Estrategia de Foco – ROA es bastante significativo como se puede observar en el aumento 
de la capacidad de predicción de más del 50% frente a la regresión lineal y aumento del 
nivel de correlación con una correlación bastante alta positiva. La estrategia de Foco y la 
Capítulo 3 125 
 
 
moderación de la PCO de Calidad parece que muestran una relación fuerte conforme los 
resultados obtenidos con las empresas del estudio, lo que se puede evidenciar tanto en 
los resultados para el ROE como para el ROA. En la Figura 4-34 se muestra el 
comportamiento de esta relación de moderación. 
 
Complementando los modelos generados con la estrategia de Foco y la variable 
dependiente ROA, se puede observar que con la moderación de la PCO de Innovación se 
genera un modelo de moderación estadísticamente significativo por el orden de 0,028 de 
significancia que incluye una influencia significativa sobre la capacidad de explicación y 
sobre la correlación generada por las variables de la relación de moderación. Moderando 
la relación Estrategia de Foco – ROA, la Innovación influye en la explicación de la 
variabilidad del ROA en un 35% y aumenta el nivel de correlación de las variables hasta 
convertirla en alto grado de correlación. La Innovación según estos resultados, puede ser 
una palanca importante para mejorar la estrategia de Foco para aquellas empresas que la 
desarrollan y genera en las empresas mayor certidumbre en los resultados a obtener 
conforme la estructuración de esta relación estratégica. 
 
El último indicador financiero que se incluye en el análisis es el EBITDA, mismo que como 
se mencionó líneas arriba, puede dar una mayor información acerca del desempeño de la 
gestión de las operaciones en las organizaciones. En la Tabla 4-31 se detallan los 
resultados obtenidos de los modelos de moderación generados con este indicador 
financiero de las empresas de la investigación, identificando la conformación de 2 modelos 
estadísticamente significativos: modelo 1 de relación Estrategia de Diferenciación – 
EBITDA con PCO de Costo y modelo 2 de relación Estrategia de Foco – EBITDA con PCO 
de Calidad. 
 
Tabla 4-31:  Resultados Moderación sobre EBITDA 











































1 Costo 0,834 0,913 0,967↑ 0,983↑ SI Potenciador 0,041* 
2 Calidad  0,411 0,641 0,412↑ 0,642↑ NO NA 0,963 
3 Entrega  0,737 0,859 0,740↑ 0,860↑ NO NA 0,867 
4 Flexibilidad  0,541 0,735 0,559↑ 0,748↑ NO NA 0,744 
5 Innovación  0,727 0,853 0,730↑ 0,855↑ NO NA 0,864 
6 Servicio  0,657 0,810 0,658↑ 0,811↑ NO NA 0,916 
 
Moderación Resultados  
  
DF EBITDA 
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Estrategia de Liderazgo 
en Costos con EBITDA 
 
1 Costo 0,583 0,764 0,623↑ 0,790↑ NO NA 0,610 
2 Calidad  0,681 0,825 0,682↑ 0,826↑ NO NA 0,923 
3 Entrega  0,882 0,939 0,886↑ 0,941↑ NO NA 0,753 
4 Flexibilidad  0,584 0,764 0,681↑ 0,825↑ NO NA 0,409 
5 Innovación  0,591 0,769 0,592↑ 0,770↑ NO NA 0,936 
6 Servicio  0,873 0,934 0,891↑ 0,944↑ NO NA 0,538 
  







































Estrategia de Foco con 
EBITDA 
 
1 Costo 0,002 0,047 0,353↑ 0,594↑ NO NA 0,292 
2 Calidad  0,019 0,137 0,775↑ 0,881↑ SI Amortiguador 0,050* 
3 Entrega  0,240 0,490 0,785↑ 0,886↑ NO NA 0,071 
4 Flexibilidad  0,432 0,657 0,445↑ 0,667↑ NO NA 0,810 
5 Innovación  0,042 0,206 0,330↑ 0,575↑ NO NA 0,339 
6 Servicio  0,302 0,550 0,628↑ 0,793↑ NO NA 0,203 
†Coeficiente de determinación 
††Coeficiente de Pearson 
*Significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: resultados de la investigación 
 
La relación entre Estrategia de Diferenciación y EBITDA se ve moderada de forma 
significativa por la PCO de Costo conforme lo observado en Tabla 4-31, donde el modelo 
1 permite identificar que esta prioridad influye sobre el nivel de predicción de la variable 
independiente EBITDA cuando está siendo afectada por la estrategia de Diferenciación. 
Esta relación de moderación tiene sentido en el marco de la naturaleza de la prioridad 
competitiva de Costo y su enfoque de eficiencia y control de costos y su posible efecto 
sobre los beneficios de la gestión de operaciones que puede ser medido con el indicador 
EBITDA. Sin embargo, resulta contrario a las características generales de la estrategia de 
Diferenciación donde no es central un control de costos riguroso y, por el contrario, algunos 
aspectos como la innovación, las capacidades de servicios y la calidad pueden generar 
costos altos. Como se puede observar en los resultados, si bien la relación de moderación 
es estadísticamente significativa, la PCO de Costo no aporta un alto porcentaje de 
explicación de la variabilidad de la variable dependiente EBITDA en comparación con la 
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Resulta sorpresiva la no significancia estadística de ningún modelo de moderación para la 
relación Estrategia de Liderazgo en Costos - EBITDA, teniendo en cuenta la naturaleza de 
cada uno de los enfoques estratégicos. Si se observan los resultados obtenidos en la 
regresión lineal múltiple entre estas tres variables (Tabla 4-23) se puede identificar la 
generación de relaciones estadísticamente significativas para las PCO de Entrega y 
Servicio y cerca de la significancia Costo (0,062). Sin embargo, los efectos de moderación 
de las PCO no generan modelos ni cercanos a la significancia estadística. Lo anterior, 
como sucede en modelos previos, puede ser explicado por la importante carga de la 
estrategia de negocio en la relación y la carga baja de la PCO que no logra incidir de 
manera significativa en los resultados de la variable dependiente. 
 
El último conjunto que incluye al indicador de EBITDA como variable dependiente está 
configurado por la moderación de las PCO y la variable independiente Estrategia de Foco, 
misma que para los análisis de regresión lineal múltiple no presentaron modelos que 
permitieran considerar la predicción de los resultados de la variable dependiente (Ver Tabla 
4-23). Conforme los resultados obtenidos de los modelos de moderación, a diferencia de 
los de regresión, se puede identificar un modelo estadísticamente significativo moderado 
por la PCO de Calidad y un modelo cercano a la significancia estadística moderado por la 
PCO de Entrega (sig. 0,071). Se puede observar que la moderación de la PCO de Calidad 
ejerce una influencia significativa cercana al 70% de aumento del poder de explicación de 
la varianza del indicador financiero y aumento del nivel de correlación de las variables de 
correlación no significativa a alto grado de correlación entre estas. Los cambios en los 
estadísticos permiten observar una moderación fuerte de la PCO de Calidad hacia la 
relación Estrategia de Foco – EBITDA. 
 
Resumen modelos de moderación estadísticamente significativos 
Conforme los resultados de los análisis de moderación generados se pueden identificar 7 
modelos estadísticamente significativos, de un total de 72 modelos producidos para 
identificar efectos de moderación de la estrategia de operaciones sobre la estrategia de 
negocio y desempeño organizacional. En la Tabla 4-32 se puede observar la configuración 
en cada uno de los modelos y se decide incluir 3 modelos generados que no alcanzaron 
significancia estadística (p value <0,05), pero que su valor es bastante cercano y pueden 
ser objeto de análisis.  
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Estrategia de Liderazgo en Costos con ROE 
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Estrategia de Foco con ROE 
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Estrategia de Liderazgo en Costos con ROA 
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Estrategia de Foco con ROA 
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Estrategia de Foco con ROA 
 
Innovación 
Alto Potenciador  







Estrategia de Diferenciación con EBITDA 
 
Costo 
Alto Potenciador  







Estrategia de Foco con EBITDA 
 
Calidad 
Alto Potenciador  







Estrategia de Foco con ROE 
 
Innovación 
Alto Potenciador  







Estrategia de Liderazgo en Costos con ROA 
 
Innovación 
Alto Potenciador  







Estrategia de Foco con EBITDA 
 
Entrega 
Alto Potenciador  
0,071* Medio Amortiguador 
Bajo Amortiguador 
*Cercano a la significancia estadística 
Fuente: resultados de la investigación 
 
Las relaciones de moderación pueden ser graficadas para entender de mejor manera cómo 
interactúan las variables de la regresión y el efecto de la variable moderadora sobre las 
relación de la variable independiente y la dependiente. Las Figuras 4-34 a 4-35 muestran 
las gráficas de las regresiones de moderación para cada uno de los modelos 
estadísticamente significativos conformados según la Tabla 4-32. El procedimiento de 
análisis de moderación define tres rangos de valores de la variable moderadora a fin de 
generar cada una de las rectas de los gráficos de moderación, estos rangos corresponden 
a alto, medio y bajo conforme los resultados (cirulos verde, rojo y azul respectivamente). 
 
En las Figuras 4-34 se muestran las gráficas de relación de moderación de la PCO Calidad 
sobre la estrategia de Liderazgo en Costos y Foco, actuando como variable dependiente 
el ROE, el ROA y EBITDA. Se puede notar que en los cuatro modelos la PCO de Calidad 
cuando se encuentra en un rango bajo y se aumenta el enfoque de la estrategia competitiva 
Capítulo 3 129 
 
 
genérica de Liderazgo en Costos o Foco, el ROE, el ROA y EBITDA disminuyen de forma 
considerable (Rectas de circulo azul y rojo), pero cuando el rango de la PCO Calidad es 
alto, ejerce un efecto directo que hace que los indicadores financieros aumenten a medida 
que la estrategia de Liderazgo en Costos y Foco aumenta (Recta de círculos verdes). 
Podemos concluir de este comportamiento que las organizaciones deberían tener una muy 
fuerte inclinación hacia la PCO de Calidad, con la inclusión de sus características si desean 
resultados significativas con la implementación de una estrategia de negocio de Foco o 
Concentración. Una organización con esfuerzos medios o bajos en esta prioridad 
competitiva no obtendrá resultados significativos. 
 
Figura 4-34:  Efecto de Moderación de PCO Calidad 
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Fuente: resultados de la investigación 
 
En las Figuras 4-35 se pueden ver las gráficas de la moderación de la PCO Innovación 
ejercida sobre las relación estrategia de Foco - ROA, estrategia de Foco - ROE y estrategia 
de Liderazgo en Costos – ROA. Similar al efeto generado por la PCO Calidad, la prioridad 
de Innovación para el rango alto de su enfoque, genera resultados significativos para las 
organizaciones y permite predecir con más certidumbre estos. Se puede notar una mayor 
diferencia de resultados en el modelo de moderación de Liderazgo en Costos – ROA, 
donde una implementación de la PCO Innovación baja, predice resultados bastante bajos 
al igual que los de un rango medio de implementación. Sin embargo, si se desarrolla la 
PCO Innovación con mayor profundidad, a medida que se desarrolla la estrategia de 
negocio, la moderación genera mejores resultados, muy por encima de los otros dos 
rangos. 
Figura 4-35:  Efecto de Moderación de PCO Innovación 
  




Fuente: resultados de la investigación 
 
Un comportamiento diferente es el observado por la moderación de la PCO de Costo sobre 
la relación Estrategia de Diferenciación – EBITDA, donde se puede observar que, para 
cualquier rango de la variable moderadora, a medida que la estrategia de negocio se 
desarrolla y especializa, el indicador de EBITDA aumenta (Figura 4-36). Por tanto, la 
combinación de estas variables en mayor o menor medida permitirá tener mayor certeza 
de los resultados a obtener para el EBITDA. 
Figura 4-36:  Efecto de Moderación de PCO Costo sobre Diferenciación - EBITDA 
 
Fuente: resultados de la investigación 
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Figura 4-37:  Efecto de Moderación de PCO Entrega sobre Foco - EBITDA 
 
Fuente: resultados de la investigación 
 
En conclusión, conforme los resultados obtenidos y los análisis desarrollados para el 
contraste de la hipótesis generada, esta se acepta parcialmente, en la medida que, si bien 
se presentaron efectos moderadores estadísticamente significativos de la estrategia de 
operaciones sobre la relación entre la estrategia de negocio y el desempeño 
organizacional, solo representaron el 10,3% de los modelos de moderación generados 
para todas las relaciones configuradas. Los otros resultados de moderación para el resto 
de los modelos no fueron considerados estadísticamente significativos incluyendo como 
variable moderadora al enfoque de estrategia de operaciones por medio de las Prioridades 
Competitivas. 
4.3 Resumen resultados contraste de hipótesis 
Con el propósito de consolidar los resultados obtenidos en los análisis de cada una de las 
hipótesis generadas se incluye en la Tabla 4- 33 las conclusiones de cada hipótesis y los 
resultados que la soportan. 
Tabla 4-33:  Resumen resultados hipótesis de la investigación 




Las pequeñas y medianas 
empresas de servicios 
implementan una prioridad 
competitiva de operaciones 
que les permite competir en 






Se generan 2 conglomerados con 
configuraciones particulares de estrategia de 
operaciones:  
1. Desempeño e Innovación 
2. Conformidad del Servicio 
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N° Hipótesis Conclusión Resultado 
configurando el tipo de 





Las pymes de servicio 
identifican y desarrollan una 
estrategia competitiva 
genérica que les permite 
obtener una mejor posición 





No se encuentra evidencia estadísticamente 
significativa que determine que las pymes de 
servicio identifican y desarrollan una estrategia 
competitiva genérica específica, conforme los 
resultados de Análisis de Conglomerados no se 
evidenció diferencias estadísticamente 





organizacional se ve 
afectado significativamente 
por el grado de correlación 
entre la estrategia de 
operaciones y la estrategia 





Existencia de relaciones estadísticamente 
significativas que permiten identificar que la 
relación Estrategia de Negocio – Estrategia de 
Operaciones influye en el desempeño 
organizacional teniendo en cuenta indicadores 
de desempeño financiero (Ventas, ROE, ROA y 
EBITDA) e indicadores de percepción de 








H4: La estrategia de 
operaciones tiene un efecto 
moderador significativo de 
tipo potenciador sobre la 
relación entre la estrategia 








Se presentaron efectos moderadores 
estadísticamente significativos de la estrategia 
de operaciones sobre la relación entre la 
estrategia de negocio y el desempeño 
organizacional, solo representaron el 10,3% de 
los modelos de moderación generados para 
todas las relaciones configuradas. Los otros 
resultados de moderación para el resto de los 
modelos no fueron considerados 
estadísticamente significativos incluyendo como 
variable moderadora al enfoque de estrategia de 






5. Conclusiones y recomendaciones 
 
Producto del desarrollo de la investigación se desprenden diversos puntos de discusión y 
en el presenta apartado, en línea con el cumplimiento de los objetivos formulados, se 
abordarán en el marco de cada uno de los componentes estructurales que guiaron la 
investigación. Se inicia con la discusión de los resultados en torno a la estrategia de 
operaciones, siguiente con la estrategia de negocio y la relación y efecto de moderación 
de la estrategia de operaciones. Se incluyen algunas contribuciones de la investigación, 
para continuar con recomendaciones para las empresas y posibles nuevas fuentes de 
investigación cierran el capítulo. 
5.1 Discusión de resultados  
Si bien muchos de las discusiones se incluyeron en el desarrollo del Capítulo 4. Análisis 
de resultados, se incorporan en este espacio las discusiones centrales de cada elementos 
de la investigación, teniendo en cuenta los resultados obtenidos. 
5.1.1 Estrategia de Operaciones – especialización o acumulación 
Conforme los resultados obtenidos para el estudio de la identificación, configuración y 
desarrollo de la estrategia de operaciones en las pymes de servicio en un primer momento, 
con base en el análisis descriptivo, se encuentra que las organizaciones no determinan 
una estrategia de operaciones con un enfoque especifico en el marco de las Prioridades 
Competitivas de Operaciones sino por el contrario, se puede observar que la estrategia de 
operaciones de dichas empresas contempla si no todas, la mayoría de Prioridades 
Competitivas. Dicha estrategia es el resultado de la mezcla de prioridades que las 
organizaciones consideran importantes y que probablemente conforme los cambios del 
mercado desarrollan o privilegian y esto puede ser explicado por la falta de definición de 
una estrategia de operaciones focalizada que permita a las organizaciones reconocer 
136 Efecto de la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio 




claramente las prioridades competitivas con las cuales están compitiendo en el mercado 
donde participan o que las prioridades competitivas no están lo suficientemente 
desarrolladas y o es incipiente (Rubio Guerrero, 2016). 
 
En el análisis estadístico se pudo observar que existen dos configuraciones de estrategia 
de operaciones en la generación de dos conglomerados con características diferentes, 
resultados similares presentan investigaciones como la de Castaño, Vivares, & Sarache-
Castro, (2017) en relación a la dificultad de identificar la configuración de grupos o 
subgrupos específicos en torno a la selección y desarrollo de prioridades competitivas.                                                      
Este análisis presentó dificultad dado que las empresas valoran de forma similar y alta 
cada una de las Prioridades Competitivas, esto hace que no sea fácil identificar diferencias 
significativas, sin embargo, con la generación de componentes principales se pudieron 
obtener dos grupos de configuración de la estrategia de operaciones. Una configuración 
de la estrategia de operaciones que tiene una fuerte influencia por la gestión del tiempo de 
entrega (EN) y la Innovación (IN) denominada Desempeño e Innovación, y una segunda 
configuración con marcada influencia de los aspectos de la PCO de Calidad (CL) y Servicio 
(SE) denominada Conformidad del Servicio. Estas configuraciones de la estrategia de 
operaciones permiten contrastar que, si bien las organizaciones no se enfocan de manera 
clara en una PCO específica, si realizan combinaciones de prioridades que dan identidad 
a sus operaciones y les permite competir en sus sectores que puede estar relacionado con 
el enfoque de Ferdows & Meyer (1990). 
  
Este resultado permite comprender un poco mejor las dinámicas de la gestión de 
operaciones de las empresas de servicios y poner de relieve dos enfoques relacionados 
con la selección y desarrollo de una prioridad competitiva de operaciones bajo el enfoque 
de los Trade-offs desarrollado por Skinner (1969, 1970) o el marco de acumulación y 
desarrollo de prioridades competitivas desarrollado por Ferdows & Meyer (1990), este 
último más alineado con los resultados obtenidos en la presente investigación. 
 
Un resultado importante para la discusión resulta ser la valoración de las prioridades 
competitivas en cada uno de los grupos conformados. Se pudo observar que las PCO 
mejor valoradas corresponden al Servicio, la Calidad (central en los análisis posteriores de 





Garrido & Martín Peña, (2007; Kim & Arnold, (1992); P. T. Ward et al., (1995). Las pymes 
de servicio del estudio no valoran de forma importante prioridades como la Flexibilidad, la 
Innovación y el Costo, mismas que por su interés en el campo de los servicios han tomado 
gran relevancia en años recientes y que según los resultados no son consideradas armas 
competitivas de las operaciones para las organizaciones del estudio y que en estudios 
previsto han sido valoradas de forma importante, en particular la PCO de Costo como en 
Castaño et al., (2017). 
 
Si bien dentro de los objetivos de la investigación no se establecía la relación que pudiesen 
tener los mejores resultados financieros con las configuraciones de la estrategia de 
operaciones adoptada, si se puede inferir una relación en la medida que las empresas que 
hicieron parte del estudio fueron consideradas como las mejores en resultados financieros, 
en especial ventas para los años 2016, 2017 y 2018, y, por tanto, dentro de cada uno de 
sus sectores pueden representar un referente de resultados sobresalientes.  
 
Las empresas de servicio que hacen parte de la configuración de la estrategia de 
operaciones Desempeño e Innovación se encuentran dentro del subsector de la publicidad 
y estudios de mercado, vigilancia y seguridad privada, técnicos y profesionales – 
asesorías, suministro de personal y telecomunicaciones. Esta configuración hace un gran 
énfasis en la productividad, la eficiencia y el control de los costos, pero también incluye 
aspectos relacionados con el diseño de servicios nuevos y la adopción de tecnología. Para 
este grupo de empresas de estos sectores resulta importante por su naturaleza la 
productividad de la mano de obra, el control de los costos y la ampliación del portafolio de 
servicios como por ejemplo en las empresas de asesoría, de estudios de mercado y 
telecomunicaciones. Esta parece ser la configuración que genera mejores beneficios para 
este tipo de organizaciones desde la gestión de las operaciones. 
 
La configuración de estrategia de operaciones de Conformidad de Servicio es desarrollada 
por empresas de los sectores de turismo, vigilancia y seguridad privada, técnicos y 
profesionales – asesorías y publicidad y estudios de mercado. Esta configuración involucra 
la gestión de la calidad de forma integral donde se incluye el esfuerzo por disminuir las 
fallas, cumplir con los requisitos de diseño y mejorar la experiencia del usuario, así como 
también énfasis en la flexibilidad del servicio en términos de ajuste de la capacidad y 
respuesta. Como se puede identificar, diferentes empresas compitiendo en los mismos 
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sectores implementan configuraciones de estrategia de operaciones diferentes y obtienen 
resultados sobresalientes, esto permite evidenciar la utilidad del enfoque contingente de 
las estrategias en general (Ginsberg & Venkatraman, 1985; Harrigan, 1983) y de la 
estrategia de operaciones en particular (Swamidass & Newell, 1987). 
 
Una de las conclusiones significativas conforme los resultados obtenidos es la poca 
importancia en la PCO de Innovación que se pudo identificar en las valoraciones realizados 
por las empresas del estudio. Esta prioridad no hace parte de los modelos clásicos de 
prioridades competitivas  (Hayes & Wheelwright, 1985; Miller & Roth, 2008; Skinner, 1969, 
1974; Slack & Lewis, 2010; Wheelwright, 1984), pero en estudios más recientes se ha 
podido evidenciar su importancia y el interés de las empresas por el desarrollo de esta 
prioridad como en (Castaño et al., 2017; Filho, Nogueira, & Bento, 2011; Press, Kim, Sting, 
& Loch, 2014; Rubio Guerrero, 2016; Shavarini, S.K., Salimian, Nazemi, & Alborzi, 2013). 
Lo anterior parece indicar que las empresas de servicio no compiten desde la innovación 
sino desde enfoques de estrategia de operaciones que no incluyen esta como su principal 
arma competitiva, como la calidad y el servicio. 
 
La estrategia de operaciones, como arma competitiva y activo valioso de las 
organizaciones (Skinner, 1969; Slack & Lewis, 2010; C. Voss, Roth, & Chase, 2008), hace 
parte integral de las empresas y como se pudo observar, puede ser medida y caracterizada 
(Slack & Lewis, 2010). Las organizaciones del estudio desarrollan configuraciones 
específicas de estrategia de operaciones con la inclusión de prioridades competitivas de 
operaciones particulares, en mayor o menor medida y ajustan el énfasis en una u otra 
prioridad conforme las dinámicas del mercado y reforzándose unas a otras (Díaz Garrido 
& Martín Peña, 2007; Ferdows & Meyer, 1990). Un riesgo de este enfoque es no tener la 
capacidad para entender qué genera ventaja competitiva desde las operaciones al no 
centrarse o especializarse en alguna como Skinner (1974) detalló en su momento en 
relación a el foco de la estrategia de manufactura o, por otro lado, correr el riesgo de no 
conocer qué puede resultados adversos. 
 
Es así como se lograron identificar configuraciones de estrategia de operaciones que las 





prioridades competitivas, que permiten entender cómo este tipo de empresas compiten 
desde las operaciones en los mercados en los que participan. 
5.1.2 Estrategia de Negocio – estancamiento en la mitad 
El estudio de la estrategia de negocio de la pequeñas y medianas empresas presentó las 
mismas dificultades que la estrategia de operaciones en cuando a la falta de claridad de 
definición de estás por parte de las organizaciones, donde conforme los primeros 
resultados mostraban que en general las empresas incorporan elementos de los tres tipos 
de estrategias competitivas genéricas definidas por M. E. Porter, (2008c). El conjunto de 
empresas de servicio que constituían la investigación dan valoraciones similares y altas a 
casi todos los elementos de cada una de las estrategias competitivas, sin embargo, en un 
primer momento se pudo constatar que la estrategia de Diferenciación era la que las 
organizaciones consideraban más importante. 
 
Lo anterior puede deberse a que las organizaciones del estudio comparten mercados con 
características similares, su contexto externo es parecido y los retos estratégicos a los 
cuales se ven enfrentados pueden tener cierto grado de similitud lo que puede generar 
resultados similares (Oltra & Flor, 2010). Asimismo, su contexto interno puede ser similar 
en la medida que las pequeñas y medianas empresas tienen particularidades de estructura 
interna, personal y procesos que revisten algún tipo de similitud, por tanto, la forma de 
enfrentar los retos estratégicos puede tener muchos puntos en común (O’Regan & 
Ghobadian, 2002). Esto se evidencia por resultados como la valoración de la estrategia 
competitiva genérica de Diferenciación igualmente importante para los dos clústeres 
generados. 
 
Un análisis más detallado del tipo de estrategia de negocio permitió identificar dos 
enfoques estratégicos configurados con base en los Factores Competitivos de la 
Estrategia, uno de los cuales enfatiza en la mejora en la publicidad, la innovación y la 
productividad, el cual fue denominado Sincronización con el Mercado intentado describir 
de la manera más adecuada los componentes que la integran. El otro enfoque de la 
estrategia de negocio identificado en la investigación se denominó Sincronización Interna, 
y responde al esfuerzo de las organizaciones para mejorar el uso de capacidades y 
recursos; tales como la competencia del recurso humano, la capacidad instalada y el 
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desarrollo de capacidades de servicio al cliente. Se pudo observar que un enfoque 
estratégico está orientado al análisis del contexto externo de la organizacional y con base 
en este, de forma contingente, definir los lineamientos estratégicos.  
 
Se pudo identificar que los sectores de las organizaciones que hacen parte del enfoque 
estratégico de Sincronización con el Mercado corresponden a vigilancia y seguridad, 
técnicos profesionales – asesorías y suministro de personal. Este enfoque tiene un alto 
componente de perspectiva externa, incluyendo factores competitivos como marketing, la 
publicidad, la influencia en los canales de distribución, el desarrollo de nuevos servicios y 
la calidad. Estos factores están relacionados estrechamente con la configuración de una 
estrategia competitiva de Diferenciación (M. E. Porter, 1991, 2008b), con la inclusión de 
algunos aspectos específicos de otras estrategias competitivas. Por tanto, podemos notar 
que existe un grupo de pymes de servicio que se inclina por la implementación de 
estrategia de negocio caracterizada con la Diferenciación en el mercado, con otros 
aspectos de otras estrategias genéricas, esquema que según M. E. Porter, (2008c) puede 
generar riesgos y evidenciar el fenómeno denominado “Estancamiento en la mitad” o por 
otro lado, lo que denomina Dess & Davis (1984) como equifinalidad en las estrategias 
competitivas. 
 
Por otro lado, el enfoque estratégico de Sincronización Interna se caracteriza por un 
marcado esfuerzo en factores competitivos tales como el desarrollo de personal, la 
eficiencia en el uso de la capacidad instalada y una estrategia clara de asignación de 
precios. De este enfoque hacen parte los subsectores de turismo, telecomunicaciones, 
publicidad y estudios de mercado, técnicos profesionales – asesorías, vigilancia y 
seguridad y otros servicios. Como se pudo observar, los subsectores comparten enfoques 
estratégicos y en particular, el enfoque de Sincronización Interna incluye todos los 
subsectores del estudio, lo que refuerza la conclusión del apartado anterior en relación con 
la perspectiva contingente de las estrategias y la forma de competir de las organizaciones 
en los mercados que atienden (Dess & Davis, 1984; Ginsberg & Venkatraman, 1985; 
Harrigan, 1983). 
 
Este tipo de enfoque estratégico (Sincronización Interna) está más relacionado con la 





se considera que tiene una visión más en el contexto interno que en el externo, a diferencia 
del enfoque de Sincronización con el Mercado. Es importante aclarar que no se busca 
identificar el mejor enfoque estratégico desarrollado por las organizaciones, sino la 
identificación de estos enfoques y sus características. 
 
Es importante considerar también que, dado que las pymes no se centran en la 
implementación de una estrategia competitiva específica, sino una configuración de 
elementos que combina varios tipos de estrategias competitivas, esto puede constituir un 
riesgo de proceso y contenido y dificultad para desplegar un enfoque estratégico a las 
estrategias funcionales en la medida en que no hay un eje que permita identificar 
claramente qué tipo de estrategia desarrolla la organización (Rhee & Mehra, 2016; Suárez-
González & Benito, 2006). 
 
Se logra identificar con base en los resultados obtenidos dos tipos de enfoques 
estratégicos implementados por las pymes de servicios de Bogotá en el marco de las 
estrategias competitivas genéricas, operacionalizadas con Factores Competitivos para 
cada una de estas. Uno de los enfoques asociado en mayor medida al tipo de estrategia 
genérica de Diferenciación y el otro, con componentes de los tres tipos de estrategias 
genéricas, sin poder asociarlo claramente a una de estas. Lo anterior no permite concluir 
que las empresas de servicio identifiquen y desarrollen una estrategia competitiva genérica 
especifica en el mercado en el cual compiten.  
5.1.3 Relación entre la Estrategia de Negocio y la Estrategia de 
Operaciones y su influencia sobre el Desempeño 
Organizacional 
Uno de los análisis centrales de la presente investigación correspondió a la identificación 
de relación significativa entre la estrategia de negocio y la estrategia de operaciones de las 
organizaciones del estudio, que como se detalla desde la literatura, cuenta con un respaldo 
alto frente a la postura de que una mejor alineación o relación entre estos dos tipos de 
estrategia, redundará en mejores resultados organizacionales (Gupta & Somers, 1996; 
Oltra & Flor, 2010; Skinner, 1969; Slack & Lewis, 2010; Smith & Reece, 1999b). 
Inicialmente se pudo identificar que estas estrategias se encuentran fuertemente 
asociadas con base en los resultados de los análisis de correlación realizados. Las 
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estrategias de negocio de Diferenciación y Liderazgo en Costos presentan fuertes 
relaciones con las prioridades competitivas de operaciones de la estrategia de operaciones 
en casi todos los indicadores, en especial con los Costos, con Calidad, Entrega e 
Innovación. La estrategia competitiva de Foco demuestra asociaciones fuertes, pero sólo 
con la prioridad competitiva de Precio, probablemente este último resultado relacionado 
con una fuerte asociación de este tipo de estrategia competitiva con la profundización de 
la prestación de un servicio diferente a un segmento particular (M. E. Porter, 2008b), lo que 
lleva a que el precio se convierta en factor importante de interés. 
En un primer momento, se pudo constatar que la estrategia de operaciones y la estrategia 
de negocio están estrechamente asociadas en las pymes de servicio, identificando 
asociaciones fuertes en múltiples relaciones y combinaciones, tales como el control de los 
costos fijos (PCO) y la estrategia de asignación de precios (FCE), la reducción del tiempo 
de entrega del servicio (PCO) y el desarrollo de una marca reconocible (FCE) y el esfuerzo 
por mantener la capacidad instalada ocupada (PCO) y el desarrollo de personal (FCE), 
entre otras detalladas en el documento que permiten identificar relaciones significativas 
entre los tipos de estrategia y apalancamiento prioridad competitiva – factor competitivo. 
Para obtener información de influencia significativa de la relación estrategia de negocio – 
estrategia de operaciones sobre el desempeño organizacional se aplicó técnica de 
regresión lineal simple con cada tipo de estrategia para identificar la influencia de cada una 
de ellas sobre los resultados, tratamientos similares usados en otras investigaciones (Díaz 
Garrido & Martín Peña, 2007; Smith & Reece, 1999b; Williams et al., 1995). Se pudo 
observar que la estrategia de negocio ejerce una influencia directa y positiva sobre los 
resultados en los modelos conformados por la estrategia competitiva de Diferenciación 
sobre el ROE y ROA, las estrategias competitivas de Liderazgo en Costos y Foco no 
ejercen influencia estadísticamente significa sobre ningún indicador financiero. Resultados 
similares se pueden observar en la investigación de Dess & Davis (1984) en relación a las 
organizaciones que adoptan la estrategia competitiva de Diferenciación y el 
comportamiento con el ROA y las ventas, pero opuestos en relación a la estrategia de Foco 
y el indicador de Ventas. 
Es pertinente también anotar que según los resultados cada tipo de estrategia de negocio 





grado de correlación y fuerza de explicación de la variabilidad del indicador financiero de 
ROA (Retorno Sobre los Activos). Por su parte, la estrategia de Liderazgo en Costos 
explica un porcentaje bastante alto del EBITDA y, por su parte, el ROE parece que es más 
influenciado por la estrategia competitiva de Foco. 
Una vez se identificaron las relaciones significativas de la estrategia de negocio, se 
desarrollaron las relaciones con la estrategia de operaciones, pudiendo observar que 
ningún modelo generado con las prioridades competitivas de operaciones fue 
significativamente estadístico y, por tanto, no ejerce una influencia significativa sobre 
ninguno de los indicadores financieros, lo que contrasta por ejemplo con resultados 
observados en las investigaciones como la de Rubio Guerrero (2016), donde se identifica 
que prioridades competitivas como la Innovación afectan la capacidad competitiva de las 
organizaciones y en Díaz Garrido & Martín Peña (2007) en relación con la productividad 
laboral. 
Conforme los resultados de las regresiones múltiples aplicadas posteriormente, se puede 
concluir que existe relación estadísticamente significativa entre la estrategia de negocio y 
la estrategia de operaciones que afecta el desempeño organizacional tanto para los 
indicadores financieros como para la percepción efectividad organizacional, pudiendo 
constatar que una alienación y correlación adecuada de los tipos de estrategia puede 
mejorar los resultados organizacionales (Gupta & Somers, 1996; Skinner, 1969, 1978; 
Slack & Lewis, 2010; Suárez-González & Benito, 2006; C. A. Voss, 2005; P. T. Ward et al., 
1995). 
5.1.4 Estrategia de Operaciones – Efecto de Moderación 
Para determinar el efecto de moderación que la estrategia de operaciones puede ejercer 
sobre las relaciones entre la estrategia de negocio y el desempeño organizacional, se 
desarrolla análisis de moderación con base en regresiones múltiples con efectos de 
interacción, usados para estudios similares como en Oltra & Flor (2010). Los resultados 
obtenidos permiten evidenciar que existen relaciones estadísticamente significativas de 
moderación donde la estrategia de operaciones influye en esta relación y permite predecir 
de mejor manera los resultados organizacionales. Estos resultados están en concordancia 
con los resultados obtenidos por Smith & Reece (1999b) en relación con la influencia sobre 
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el desempeño organizacional de los elementos operacionales y la estrategia de negocio, 
así como también lo observado por Oltra & Flor (2010). 
 
La estrategia de operaciones ejerce influencia moderadora significativa que afecta los 
resultados organizacionales con indicadores financieros como el ROE, el ROA y EBITDA, 
para modelos con todos los tipos de estrategia de negocio y con prioridades competitivas 
como Calidad, Costo e Innovación. Asimismo, se pudo identificar que las prioridades 
competitivas de operaciones no ejercen moderación significativa con ninguna de las 
estrategias de negocio teniendo al indicador de ventas como variable de salida, pudiendo 
concluir que esta relación se ve más influenciada por el tipo de estrategia de negocio de 
las organizaciones que por el tipo de estrategia de operaciones desarrollada por estas. 
Esto podría indicar que las ventas pueden verse más influenciadas por la relación 
estrategia de negocio – estrategia de marketing (Olson & Slater, 2005; Rhee & Mehra, 
2016). 
 
Resulta importante para la discusión exponer la importancia de la Prioridad Competitiva de 
Calidad como variable moderadora de un importante número de modelos generados con 
todos los tipos de estrategia de negocio del estudio como también lo pudo observar Díaz 
Garrido & Martín Peña (2007) frente a la importancia de las prioridades competitivas de 
Calidad, Entrega y Servicio. Se observa que la PCO de Calidad cuando es desarrollada en 
un rango alto desde la gestión de las operaciones influencia de forma positiva indicadores 
financieros como el retorno sobre los activos, el retorno sobre el capital y el EBITDA, para 
estrategias de negocio como Liderazgo en Costos y Foco.  
 
Si bien la mayoría de los efectos de moderación identificados no alcanzaron la significancia 
estadística, el hecho de encontrar cerca del 10% de modelos que si llegaron a esta 
significancia permite concluir que existen configuraciones estratégicas que siendo 
moderadas por la estrategia de operaciones aumentan sus niveles de predicción de los 
resultados organizacionales y, por tanto, permiten a la organización identificar los 





5.2 Contribuciones y limitaciones de la presente 
investigación  
En la presente investigación se aporta evidencia empírica de la importancia de la relación 
entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio, y como esta relación afecta 
de manera positiva el desempeño organizacional de las empresas de servicios. Como 
parte del enfoque central del estudio, se evidencia el efecto moderador de tipo potenciador 
y amortiguador generado por la estrategia de operaciones sobre la relación entre la 
estrategia de negocio y el desempeño organizacional, este último medido desde el enfoque 
tradicional con indicadores financieros e incorporando el marco de valores competitivos 
que permite aproximarse a la percepción de efectividad de las organizaciones más allá de 
los resultados financieros. Los resultados obtenidos en la investigación permiten 
comprobar que entre mayor sea el grado de correlación entre la estrategia de operaciones 
y la estrategia de negocio, el desempeño organizacional se puede ver afectado de forma 
positiva y predecible conforme la gestión de este tipo de estrategias. 
 
Desde la perspectiva de relación de moderación de la estrategia de operaciones son pocos 
los estudios que se identificaron para Colombia en general y para el sector de servicios en 
particular. Esta investigación contribuye a explorar esta relación y profundizar en la forma 
de entender estar relaciones estratégicas en las pymes de servicio y a su vez, a generar 
nuevas líneas de investigación que permitan ahondar en el conocimiento de estos 
importantes elementos de este tipo de organizaciones. 
 
En general las investigaciones en este tema han incorporado medidas de desempeño 
organizacional de tipo cuantitativo, incorporando exclusivamente de indicadores 
financieros. En la presente investigación, a fin de tener una mirada holística de desempeño 
organizacional, se incorporaron medidas subjetivas de desempeño organizacional en el 
marco de indicadores de percepción de efectividad. Por tanto, esta investigación puede 
contribuir con la incorporación de medidas de percepción en estudios donde se relacionen 
aspectos de desempeño organizacional teniendo en cuenta no sólo las dimensiones de 
resultados financieros sino, las percepciones de los líderes de las empresas. 
 
Es importante considerar que dentro del desarrollo de la investigación se presentaron 
limitaciones de diversos tipos propias de una investigación de estas características. En 
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particular es pertinente señalar una limitación relacionada con la tasa de respuesta de las 
empresas incluidas en la población del estudio al cuestionario remitido y, por tanto, la 
conformación de una muestra de 11 empresas cuyo número podría condicionar la 
generalización de los resultados obtenidos. Lo anterior pese a que se aplicaron pruebas 
estadísticas como la prueba U de Mann – Whitney no paramétrica para muestras 
independientes para los indicadores financieros de las empresas que no contestaron el 
cuestionario y las que sí lo hicieron obteniendo resultados satisfactorios para esta prueba. 
5.3 Recomendaciones para las organizaciones 
En línea a los resultados obtenidos, el desarrollo teórico y los análisis efectuados, se 
presentan a continuación algunas recomendaciones para las organizaciones: 
 
• Conforme se pudo observar en los resultados generados, se evidencia que la 
mayoría de las pymes de servicio no definen claramente una estrategia de 
operaciones específica, con la identificación de prioridades competitivas 
particulares y que constituyan un factor diferenciador para estas en sus respectivos 
mercados. Si bien no se puede evidenciar que el seleccionar y desarrollar una u 
otra prioridad competitiva permita mejorar los resultados organizaciones, si se 
considera necesario el definir una estrategia de operaciones clara, en línea con la 
estrategia de negocio y que sea el resultado de un análisis del entorno interno y 
externo y se convierta en un arma competitiva que tenga el potencial de generar 
una ventaja competitiva sostenible. 
• Las empresas adoptan configuraciones estratégicas particulares que no 
necesariamente se encuentran en clasificaciones definidas, sino que corresponden 
a mezclas de elementos de tipológicas estratégicas como se observó en la 
investigación. Por lo anterior, es necesario que las organizaciones exploren y 
conozcan muy bien sus propias configuraciones estratégicas, a fin de modificarlas 
o ajustarlas cuando sea pertinente conforme las dinámicas del mercado, de lo 
contrario les será más difícil identificar qué deben cambiar si no conocen su propia 
estructura de configuración estratégica, tanto de la estrategia de negocio como de 





• Los resultados relacionados con la importancia de las Prioridades Competitivas de 
Operaciones para las empresas de servicio permitieron identificar cuáles de estás 
generan un gran apalancamiento estratégico y cuáles no. Una de las prioridades 
competitivas más importantes a lo largo del estudio fue la de Calidad; misma que 
participó en muchos de los modelos de moderación de forma significativa. Por 
tanto, se considera importante que las organizaciones contemplen un programa de 
mejora de la calidad multidimensional que aumente la capacidad de esta prioridad 
y con esto de forma directa o indirecta, mejorará sus resultados organizacionales. 
• El ajuste estratégico entre la estrategia de negocio y la estrategia de operaciones 
se pudo identificar en varios modelos generados detallados en la investigación. 
• Desde la teoría e investigaciones empíricas se ha recomendado que se desarrolle 
este ajuste y entre más fuerte este, mejores serán los resultados. Las relaciones 
identificadas en la presente investigación no nos permiten identificar si un nivel 
mayor de ajuste generará mejores resultados, pero si nos permiten conocer que un 
mayor nivel de ajuste mejorará la predicción de los resultados a obtener, por tanto, 
se recomienda a las organizaciones que estructuren un ajuste estratégico 
adecuado con la estrategia de operaciones en línea a la estrategia de negocio o a 
la configuración estratégica definida que les permita disminuir el grado de 
incertidumbre frente al desempeño organizacional futuro. 
5.4 Futuras líneas de investigación 
Se pueden identificar varias líneas de investigación a explorar considerando el tema y los 
resultados de la presente investigación, estas se detallan a continuación: 
• Para la investigación se tomaron varios sectores económicos de los que hacen 
parte las empresas del macrosector servicios (técnicos profesionales, publicidad y 
estudios de mercado, seguridad y vigilancia, turismo, entre otros). Si bien por las 
características de las pymes pueden compartir elementos, una posible fuente de 
investigación puede hacer sólo énfasis en un subsector específico, de tal forma que 
permita identificar las diferencias intra-subsector de la relación entre la estrategia 
de operaciones y la estrategia de negocio de las empresas. 
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• En la presente investigación se tomaron todas las prioridades competitivas de 
operaciones para la estrategia de operaciones y todos los factores competitivos 
para la estrategia de negocio. Una posible fuente de investigación a considerar 
puede sólo tomar una o un número limitado de prioridades competitivas de 
operaciones y con base en esta, determinar su nivel de importancia frente a la 
estrategia de negocio y el desempeño organizacional. Conforme los resultados 
obtenidos puede ser la prioridad competitiva de Calidad, una de las más 
importantes o una de las prioridades que no se consideraron importantes por las 
pymes de servicios como la Flexibilidad. 
• En la presente investigación se tomaron indicadores financieros para la medición 
del desempeño organizacional como las ventas, ROE, ROA y EBITDA. Se 
considera que un indicador que puede ser incorporado y permite obtener más 
información es la utilidad neta, en la medida que constituye una medida bastante 
aproximada a la calificación buena o mala del desempeño organizacional y permite 
comparaciones fácilmente. 
• Esta investigación fue de tipo transversal, si bien se tuvieron en cuenta indicadores 
de periodos anteriores, quien respondió la encuesta lo hizo en un momento 
específico y teniendo en cuenta el desempeño reciente de la organización. Una 
nueva línea de investigación podría considerar un diseño metodológico de tipo 
longitudinal para identificar cambios antes de la incorporación o desarrollo de 
ciertas prioridades competitivas o cambios en la estrategia de negocio y después 
de estos cambios, a fin de identificar ya no el efecto sino el impacto generado por 







A. Anexo A: Instrumento de recolección 
de información 
Componente Estrategia de Negocio 
Estrategia de Negocio 
 
Los siguientes enunciados hacen referencia al esfuerzo de la compañía en la definición y desarrollo de su 








En desacuerdo Ni de acuerdo, ni 
desacuerdo 
 




Es fundamental para nuestra organización prestar un 
servicio donde prime la calidad sobre todas las cosas. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
2 
Nos esforzamos por alcanzar una reputación en el 
sector. 
     ☐     ☐     ☐    ☐    ☐ 
 
3 
Nos esforzamos constantemente por mejorar la calidad 
de la publicidad. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
4 
Consideramos un indicador fundamental la 
productividad de la organización. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
5 
Nos esforzamos continuamente por reducir los costos de 
nuestras operaciones. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
6 
Nuestro servicios son para un segmento dispuesto a 
pagar un alto precio. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
7 
Nos esforzamos por desarrollar y aplicar procedimientos 
rigurosos de control de la calidad del servicio. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
8 
Nos esforzamos constantemente para desarrollar 
nuevos servicios. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
9 
Nos especializamos en segmentos geográficos.  
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
10 
La organización cuenta con una estrategia clara de 
asignación de precios. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
11 
Consideramos que realizamos promoción y publicidad 
por encima de la media del sector. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
12 
La organización cuenta con un portafolio amplio de 
servicios. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
13 
Nos esforzamos por innovar las técnicas y los métodos 
de marketing. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
14 
Nos esforzamos por lograr una marca identificable.  
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
15 
Nos esforzamos por mejorar de forma continua los 
servicios existentes. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 




Nos esforzamos por influir en los canales de distribución 
de nuestros servicios. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
17 
Nos esforzamos por mantener la capacidad instalada 
ocupada la mayor parte del tiempo posible. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
18 
Nos esforzamos por lograr la validez de los insumos y 
materias primas usadas en la prestación del servicio. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 




Desarrollamos diversas iniciativas para lograr un equipo 
humano adiestrado y experimentado. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 




La organización desarrolla innovación de forma 
constante en la prestación del servicio. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
21 
Desarrollamos amplias capacidades de servicio al 
cliente. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
Fin cuestionario Estrategia de Negocio 
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Componente Estrategia de Operaciones 
Estrategia de Operaciones 
Los siguientes enunciados hacen referencia al esfuerzo de la compañía en la definición y desarrollo de su 


















Nuestros esfuerzos se concentran en reducir el costo de los 
servicios prestados por medio de la reducción del costo de la 
mano de obra. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
2 
Consideramos importante dar siempre al cliente un valor 
agregado. 
     ☐     ☐     ☐    ☐    ☐ 
 
3 
Nuestros esfuerzos se concentran en reducir el costo de los 
servicios prestados por medio de la reducción del costo de los 
materiales 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
4 
Nos esforzamos por incluir mejoras en los procesos y en los 
servicios de forma permanente. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
5 
Nuestros esfuerzos se concentran en reducir el costo de los 
servicios prestados por medio de la reducción de los costos fijos 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
6 
Es para el cliente fácil realizar reclamos o solicitar devoluciones.  
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
7 
Nuestros esfuerzos se concentran en reducir el costo de los 
servicios prestados por medio del aumento de la productividad 
de la mano de obra 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
8 
Ofrecemos garantía y servicio posventa.  
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
9 
Nos esforzamos por disminuir el costo de los servicios prestados 
por medio del aumento de la utilización de la capacidad 
instalada. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
10 
Somos ágiles en la respuesta a cotizaciones solicitadas.  
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
11 
Nos esforzamos para que nuestros servicios cumplan en su 
mayoría con criterios de diseño 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
12 
Diseñamos y rediseñamos servicios de forma rápida.  
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
13 
Procuramos que los servicios prestados presenten el mínimo de 
desviaciones frente a los requisitos. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
14 
Adoptamos de forma rápida nueva tecnología para la prestación 
de nuestros servicios. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
15 
No esforzamos por generar una duradera experiencia para el 
usuario. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
16 
Nos esforzamos por disminuir el tiempo de desarrollo e 
introducción de nuevos servicios. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
17 
Nos esforzamos para que los procesos de prestación del servicio 
generen el menor número de fallas 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
18 
Desarrollamos e introducimos en el mercado servicios altamente 
diferenciados. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
19 
Nos esforzamos por entregar un servicio en el tiempo prometido  
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
20 
Desarrollamos e introducimos de forma constante nuevos o 
modificados procesos en la prestación del servicio. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
21 
Nos esforzamos por entregar un servicio rápidamente  
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
22 
Realizamos introducción rápida y oportuna de nuevos servicios.  
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
23 
Nos esforzamos por reducir el tiempo de entrega del servicio 
prestado 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
24 
Nos esforzamos por realizar actividades de investigación y 
desarrollo. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
25 
Nos esforzamos por ajustar por ajustar el volumen de prestación 
de servicio conforme la demanda. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
26 
Nuestra capacidad se adecúa rápidamente a cambios en la 
demanda del servicio. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
27 
Nos esforzamos por ofrecer una amplia gama de servicios al 
mercado. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
28 
Respondemos de forma rápida a las necesidades cambiantes de 
los clientes. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 






Componente Desempeño Organizacional 
Desempeño Organizacional 

















Se promueve en la organización la participación 
de todos los trabajadores y la discusión abierta 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
2 
La organización es consciente de las 
preocupaciones de los empleados y atiende sus 
ideas 
     ☐     ☐     ☐    ☐    ☐ 
 
3 
Los trabajadores demuestran alta moral y 
cohesión en la organización 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
4 
Los trabajadores demuestran compromiso y 
lealtad para con la organización 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
5 
La organización genera de forma constante 
innovaciones y cambios 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
6 
Se privilegia la resolución creativa de problemas 
en la organización 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
7 
No consideramos una organización 
descentralizada 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
8 
Se da importancia en la organización a las nuevas 
ideas generadas 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
9 
La calidad de los servicios y los resultados de los 
procesos cumplen con los estándares esperados 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
10 
La organización ha tenido resultados 
sobresalientes en cuanto a la productividad en la 
prestación del servicio 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
11 
La organización ha logrado alcanzar las metas 
propuestas 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
12 
Los resultados de la organización son 
consecuencia del desarrollo de mejores servicios 
respecto de la competencia 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
13 
Los resultados obtenidos por la organización han 
sido predecibles conforme la planificación 
generada. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
14 
La organización ha desarrollado y estabilizado 
los procesos necesarios para los servicios 
prestados. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
15 
Es eficiente la estructura desarrollada para el 
desarrollo de los procesos de la organización. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
16 
La capacidad de los procesos de la organización 
genera confianza y fiabilidad. 
 
      ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
 
     ☐ 
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B. Anexo B: Detalle cálculo de Alfa de 
Cronbach instrumento de medición 
Cálculo Coeficiente de Cronbrach Instrumento Estrategia de Negocio 
 
Resumen de procesamiento de casos 
 N % 
 
Casos 
Válido 7 100,0 
Excluidoa 0 ,0 
Total 7 100,0 
a. La eliminación por lista se basa en todas las 
variables del procedimiento. 
 
Estadísticas de total de elemento 
 
Media de escala si 
el elemento se ha 
suprimido 
Varianza de escala 








Alfa de Cronbach 
si el elemento se 
ha suprimido 
DF1 66,29 41,571 ,187 . ,803 
DF2 66,71 34,905 ,562 . ,779 
DF3 66,86 34,476 ,541 . ,781 
DF6 66,57 41,619 ,204 . ,802 
DF7 66,71 38,905 ,869 . ,781 
DF8 66,00 41,667 ,273 . ,800 
DF9 67,00 34,333 ,759 . ,763 
DF10 66,43 42,286 ,023 . ,816 
DF11 66,29 39,238 ,540 . ,787 
DF12 66,29 41,905 ,138 . ,805 
LC1 66,14 41,810 ,174 . ,803 
LC2 66,71 41,905 ,085 . ,810 
LC4 66,86 34,476 ,653 . ,771 
LC5 67,71 32,905 ,546 . ,783 
FC2 68,00 37,333 ,455 . ,788 
FC3 66,86 36,476 ,608 . ,777 
FC4 66,29 41,905 ,138 . ,805 
 
Cálculo Coeficiente de Cronbrach Instrumento Estrategia de Operaciones 
 
Resumen de procesamiento de casos 
 N % 
Casos Válido 7 100,0 
Excluidoa 0 ,0 
Total 7 100,0 
a. La eliminación por lista se basa en todas las 




Estadísticas de total de elemento 
 
Media de escala si el 
elemento se ha 
suprimido 
Varianza de escala si 
el elemento se ha 
suprimido 




Alfa de Cronbach si 
el elemento se ha 
suprimido 
CO3 100,00 62,333 ,118 . ,878 
CO4 99,86 59,810 ,189 . ,882 
CO5 99,43 54,952 ,661 . ,862 
CL1 99,29 59,905 ,610 . ,868 
CL2 98,86 56,143 ,898 . ,859 
CL3 98,57 60,619 ,485 . ,871 
Estadísticas de fiabilidad 
Alfa de Cronbach 
Alfa de Cronbach 
basada en 
elementos 
estandarizados N de elementos 
,802 ,817 17 







estandarizados N de elementos 





CL4 98,71 61,905 ,192 . ,876 
EN1 98,57 60,619 ,485 . ,871 
EN2 99,00 55,000 ,686 . ,862 
EN3 98,86 56,476 ,552 . ,867 
FL1 99,57 57,952 ,494 . ,868 
FL3 99,00 56,000 ,594 . ,865 
FL4 99,43 62,286 ,021 . ,890 
IN1 99,29 51,238 ,898 . ,852 
IN2 98,71 62,571 ,105 . ,878 
IN3 99,14 58,810 ,611 . ,867 
IN4 98,71 59,238 ,552 . ,868 
IN5 99,43 56,952 ,727 . ,863 
IN6 99,00 57,000 ,785 . ,862 
IN7 99,43 53,286 ,811 . ,857 
SE2 99,00 60,333 ,218 . ,878 
SE3 99,29 61,905 ,264 . ,874 
SE4 98,71 62,571 ,105 . ,878 
SE5 99,00 62,000 ,158 . ,877 
 
Cálculo Coeficiente de Cronbrach Instrumento Desempeño Organizacional 
 
Resumen de procesamiento de casos 
 N % 
Casos Válido 7 100,0 
Excluidoa 0 ,0 
Total 7 100,0 
a. La eliminación por lista se basa en todas las 
variables del procedimiento. 
 
 
Estadísticas de total de elemento 
 
Media de escala si el 
elemento se ha 
suprimido 
Varianza de escala si 
el elemento se ha 
suprimido 




Alfa de Cronbach si 
el elemento se ha 
suprimido 
RH1 64,14 43,143 ,557 . ,938 
RH2 63,86 41,143 ,806 . ,933 
RH3 64,14 41,476 ,833 . ,932 
RH4 64,14 41,476 ,833 . ,932 
SA1 64,00 42,333 ,391 . ,945 
SA2 64,00 40,333 ,933 . ,930 
SA3 65,14 42,810 ,361 . ,945 
SA4 64,14 41,476 ,833 . ,932 
OR1 64,00 42,333 ,623 . ,936 
OR2 64,14 38,143 ,882 . ,930 
OR3 64,29 39,238 ,837 . ,931 
OR4 63,86 41,143 ,806 . ,933 
PI1 64,57 44,952 ,165 . ,949 
PI2 64,00 40,333 ,933 . ,930 
PI3 64,14 41,476 ,833 . ,932 











estandarizados N de elementos 
,939 ,949 16 
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C.  Anexo C: Análisis de clúster 
Test de ANOVA clústeres prioridades competitivas 
 




0 1 No prioritario 
1,1 2,1 Algo importante 
2,2 3,2 Indistinto 
3,3 4,3 Importante 














Conformación de clústeres de Estrategia de Operaciones 
 
Enlace de Ward 
 
Test de ANOVA clústeres Factores Competitivos de la Estrategia 
 




0 1 No prioritario 
1,1 2,1 Algo importante 
2,2 3,2 Indistinto 
3,3 4,3 Importante 
4,4 5 Prioritario 
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D.  Anexo D: Análisis de componentes 
principales  












Componentes principales Estrategia de operaciones (2 componentes) 
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Gráfico de sedimentación componentes principales estrategia de Negocio 
 






E.  Anexo E:  Detalle correlaciones 
Spearman estrategia de negocio-































































Pearson 1 -0,264 -,653
* -0,168 -0,302 -0,452 -0,431 -0,545 -0,136 0,000 -0,302 -0,225 0,109 -0,195 0,091 -0,112 -0,136 -0,112 -0,066 0,238 0,000 -0,112 -0,263 -0,364
Sig. (bilateral)
0,461 0,040 0,643 0,397 0,189 0,214 0,103 0,707 1,000 0,397 0,532 0,765 0,590 0,803 0,758 0,707 0,758 0,857 0,507 1,000 0,758 0,463 0,302
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,264 1 0,391 0,139 0,250 0,063 -0,153 -0,113 0,302 0,373 0,429 0,000 -0,241 0,484 -0,075 0,325 0,113 0,325 0,600 -0,198 0,186 0,093 -0,327 -0,075
Sig. (bilateral)
0,461 0,264 0,701 0,486 0,864 0,673 0,756 0,397 0,289 0,217 1,000 0,503 0,156 0,836 0,360 0,756 0,360 0,067 0,584 0,606 0,799 0,356 0,836
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -,653
* 0,391 1 0,425 ,843
** 0,542 0,393 ,653
* 0,617 0,628 0,189 0,449 -0,130 ,777
** 0,254 0,469 0,436 0,469 0,604 0,381 0,449 0,246 0,184 0,254
Sig. (bilateral)
0,040 0,264 0,221 0,002 0,106 0,261 0,040 0,057 0,052 0,601 0,193 0,719 0,008 0,479 0,171 0,208 0,171 0,064 0,278 0,193 0,493 0,611 0,479
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,168 0,139 0,425 1 0,557 0,371 0,606 ,728





* 0,379 0,527 0,294 -0,138 0,034 0,284 0,392
Sig. (bilateral)
0,643 0,701 0,221 0,094 0,291 0,063 0,017 0,263 0,233 0,942 0,703 0,493 0,161 0,033 0,018 0,033 0,280 0,118 0,410 0,703 0,925 0,427 0,263
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,302 0,250 ,843
** 0,557 1 0,500 0,408 0,603 ,905
**
,745
* 0,143 0,447 0,120 ,775
** 0,302 0,557 0,603 0,557 ,655
*
,632
* 0,447 0,186 0,218 0,302
Sig. (bilateral)
0,397 0,486 0,002 0,094 0,141 0,242 0,065 0,000 0,013 0,694 0,195 0,740 0,009 0,397 0,094 0,065 0,094 0,040 0,050 0,195 0,608 0,545 0,397
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,452 0,063 0,542 0,371 0,500 1 0,612 0,452 0,302 0,000 0,429 ,745
* 0,060 ,645
* 0,302 0,557 ,678
* 0,093 0,327 0,395 -0,373 -0,371 ,764
* -0,075
Sig. (bilateral)
0,189 0,864 0,106 0,291 0,141 0,060 0,189 0,397 1,000 0,217 0,013 0,869 0,044 0,397 0,094 0,031 0,799 0,356 0,258 0,289 0,291 0,010 0,836
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,431 -0,153 0,393 0,606 0,408 0,612 1 ,739
* 0,185 0,000 0,117 0,609 0,590 0,264 0,185 0,152 0,492 0,152 0,089 0,323 -0,304 0,152 0,356 0,185
Sig. (bilateral)
0,214 0,673 0,261 0,063 0,242 0,060 0,015 0,610 1,000 0,748 0,062 0,073 0,462 0,610 0,676 0,148 0,676 0,807 0,363 0,393 0,676 0,312 0,610
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,545 -0,113 ,653
*
,728
* 0,603 0,452 ,739
* 1 0,364 0,225 -0,129 0,225 0,073 0,389 0,364 0,392 0,591 0,112 0,395 0,238 0,000 0,392 0,263 0,591
Sig. (bilateral)
0,103 0,756 0,040 0,017 0,065 0,189 0,015 0,302 0,532 0,722 0,532 0,842 0,266 0,302 0,263 0,072 0,758 0,259 0,507 1,000 0,263 0,463 0,072
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,136 0,302 0,617 0,392 ,905
** 0,302 0,185 0,364 1 ,674
* 0,129 0,225 0,109 0,584 0,091 0,448 0,545 0,448 0,592 0,477 0,449 0,168 0,066 0,318
Sig. (bilateral)
0,707 0,397 0,057 0,263 0,000 0,397 0,610 0,302 0,033 0,722 0,532 0,765 0,076 0,803 0,194 0,103 0,194 0,071 0,164 0,193 0,643 0,857 0,370
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson 0,000 0,373 0,628 0,415 ,745
* 0,000 0,000 0,225 ,674
* 1 -0,106 0,111 0,090 0,577 0,449 0,415 0,225 ,692
* 0,488 0,471 ,778
** 0,138 -0,163 0,000
Sig. (bilateral)
1,000 0,289 0,052 0,233 0,013 1,000 1,000 0,532 0,033 0,770 0,760 0,805 0,081 0,193 0,233 0,532 0,027 0,153 0,169 0,008 0,703 0,653 1,000
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,302 0,429 0,189 0,027 0,143 0,429 0,117 -0,129 0,129 -0,106 1 0,532 0,155 0,369 -0,302 0,239 -0,086 0,504 0,218 0,226 -0,319 -0,292 0,405 0,129
Sig. (bilateral)
0,397 0,217 0,601 0,942 0,694 0,217 0,748 0,722 0,722 0,770 0,113 0,669 0,294 0,397 0,506 0,813 0,137 0,545 0,530 0,368 0,413 0,245 0,722
N
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Pearson -0,225 0,000 0,449 0,138 0,447 ,745
* 0,609 0,225 0,225 0,111 0,532 1 0,449 0,577 0,000 0,138 0,225 0,415 0,163 ,707
* -0,111 -0,138 0,488 -0,225
Sig. (bilateral)
0,532 1,000 0,193 0,703 0,195 0,013 0,062 0,532 0,532 0,760 0,113 0,193 0,081 1,000 0,703 0,532 0,233 0,653 0,022 0,760 0,703 0,153 0,532
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson 0,109 -0,241 -0,130 0,246 0,120 0,060 0,590 0,073 0,109 0,090 0,155 0,449 1 -0,155 -0,073 -0,246 -0,073 0,425 -0,342 0,381 -0,090 -0,022 0,079 -0,073
Sig. (bilateral)
0,765 0,503 0,719 0,493 0,740 0,869 0,073 0,842 0,765 0,805 0,669 0,193 0,668 0,842 0,493 0,842 0,221 0,334 0,278 0,805 0,951 0,829 0,842
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 




* 0,264 0,389 0,584 0,577 0,369 0,577 -0,155 1 0,389 ,719
* 0,584 0,479 ,845
** 0,612 0,192 0,000 0,282 0,000
Sig. (bilateral)
0,590 0,156 0,008 0,161 0,009 0,044 0,462 0,266 0,076 0,081 0,294 0,081 0,668 0,266 0,019 0,076 0,161 0,002 0,060 0,594 1,000 0,430 1,000
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson 0,091 -0,075 0,254 ,672
* 0,302 0,302 0,185 0,364 0,091 0,449 -0,302 0,000 -0,073 0,389 1 ,728
* 0,545 0,168 0,263 0,238 0,000 -0,392 0,395 -0,136
Sig. (bilateral)
0,803 0,836 0,479 0,033 0,397 0,397 0,610 0,302 0,803 0,193 0,397 1,000 0,842 0,266 0,017 0,103 0,643 0,463 0,507 1,000 0,263 0,259 0,707
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,112 0,325 0,469 ,724





* 0,294 -0,138 -0,379 0,527 0,168
Sig. (bilateral)
0,758 0,360 0,171 0,018 0,094 0,094 0,676 0,263 0,194 0,233 0,506 0,703 0,493 0,019 0,017 0,017 0,383 0,028 0,410 0,703 0,280 0,118 0,643
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,136 0,113 0,436 ,672
* 0,603 ,678
* 0,492 0,591 0,545 0,225 -0,086 0,225 -0,073 0,584 0,545 ,728
* 1 -0,112 0,592 0,238 -0,225 -0,112 0,395 0,091
Sig. (bilateral)
0,707 0,756 0,208 0,033 0,065 0,031 0,148 0,072 0,103 0,532 0,813 0,532 0,842 0,076 0,103 0,017 0,758 0,071 0,507 0,532 0,758 0,259 0,803
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,112 0,325 0,469 0,379 0,557 0,093 0,152 0,112 0,448 ,692
* 0,504 0,415 0,425 0,479 0,168 0,310 -0,112 1 0,284 0,587 0,415 -0,034 0,122 0,168
Sig. (bilateral)
0,758 0,360 0,171 0,280 0,094 0,799 0,676 0,758 0,194 0,027 0,137 0,233 0,221 0,161 0,643 0,383 0,758 0,427 0,074 0,233 0,925 0,738 0,643
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,066 0,600 0,604 0,527 ,655
* 0,327 0,089 0,395 0,592 0,488 0,218 0,163 -0,342 ,845
** 0,263 ,689
* 0,592 0,284 1 0,345 0,163 0,284 -0,048 0,263
Sig. (bilateral)
0,857 0,067 0,064 0,118 0,040 0,356 0,807 0,259 0,071 0,153 0,545 0,653 0,334 0,002 0,463 0,028 0,071 0,427 0,329 0,653 0,427 0,896 0,463
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson 0,238 -0,198 0,381 0,294 ,632
* 0,395 0,323 0,238 0,477 0,471 0,226 ,707
* 0,381 0,612 0,238 0,294 0,238 0,587 0,345 1 0,236 0,000 0,345 0,000
Sig. (bilateral)
0,507 0,584 0,278 0,410 0,050 0,258 0,363 0,507 0,164 0,169 0,530 0,022 0,278 0,060 0,507 0,410 0,507 0,074 0,329 0,512 1,000 0,329 1,000
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson 0,000 0,186 0,449 -0,138 0,447 -0,373 -0,304 0,000 0,449 ,778
** -0,319 -0,111 -0,090 0,192 0,000 -0,138 -0,225 0,415 0,163 0,236 1 0,415 -0,488 0,000
Sig. (bilateral)
1,000 0,606 0,193 0,703 0,195 0,289 0,393 1,000 0,193 0,008 0,368 0,760 0,805 0,594 1,000 0,703 0,532 0,233 0,653 0,512 0,233 0,153 1,000
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,112 0,093 0,246 0,034 0,186 -0,371 0,152 0,392 0,168 0,138 -0,292 -0,138 -0,022 0,000 -0,392 -0,379 -0,112 -0,034 0,284 0,000 0,415 1 -,689
* 0,448
Sig. (bilateral)
0,758 0,799 0,493 0,925 0,608 0,291 0,676 0,263 0,643 0,703 0,413 0,703 0,951 1,000 0,263 0,280 0,758 0,925 0,427 1,000 0,233 0,028 0,194
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,263 -0,327 0,184 0,284 0,218 ,764
* 0,356 0,263 0,066 -0,163 0,405 0,488 0,079 0,282 0,395 0,527 0,395 0,122 -0,048 0,345 -0,488 -,689
* 1 0,066
Sig. (bilateral)
0,463 0,356 0,611 0,427 0,545 0,010 0,312 0,463 0,857 0,653 0,245 0,153 0,829 0,430 0,259 0,118 0,259 0,738 0,896 0,329 0,153 0,028 0,857
N
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Correlación de 
Pearson -0,364 -0,075 0,254 0,392 0,302 -0,075 0,185 0,591 0,318 0,000 0,129 -0,225 -0,073 0,000 -0,136 0,168 0,091 0,168 0,263 0,000 0,000 0,448 0,066 1
Sig. (bilateral)
0,302 0,836 0,479 0,263 0,397 0,836 0,610 0,072 0,370 1,000 0,722 0,532 0,842 1,000 0,707 0,643 0,803 0,643 0,463 1,000 1,000 0,194 0,857
N





*. La correlación es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).





























F. Anexo F:  Detalle cálculos regresión 
lineal simple estrategia de negocio, 
estrategia de operaciones y 
desempeño organizacional 
Estrategia de Negocio Diferenciación – Ventas 









Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado 
Cambio en 
F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,142a ,020 -,089 1803,11094 ,020 ,186 1 9 ,676 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 15592,240 7952,294  1,961 ,082 
Media EN Diferenciación 777,900 1803,111 ,142 ,431 ,676 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Estrategia de Negocio Liderazgo en Costo – Ventas 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 




1 ,135a ,018 -,091 1805,00765 ,018 ,167 1 9 ,692 






cuadrática F Sig. 
1 Regresión 543536,579 1 543536,579 ,167 ,692b 
Residuo 29322473,421 9 3258052,602   
Total 29866010,000 10    
a. Variable dependiente: VENTAS 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 17062,333 4811,594  3,546 ,006 
Media EN Liderazgo en 
Costo 
485,409 1188,427 ,135 ,408 ,692 
a. Variable dependiente: VENTAS 
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Estrategia de Negocio Foco – Ventas 














F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,185a ,034 -,073 1790,33907 ,034 ,318 1 9 ,587 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 16071,233 5250,888  3,061 ,014 
Media EN Foco 753,115 1336,237 ,185 ,564 ,587 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Estrategia de Negocio Diferenciación - ROE 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,690a ,476 ,418 ,15102 ,476 8,183 1 9 ,019 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -1,712 ,666  -2,570 ,030 
Media EN Diferenciación ,432 ,151 ,690 2,861 ,019 
a. Variable dependiente: ROE 
 
Estrategia de Negocio Liderazgo en Costo - ROE 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,508a ,258 ,175 ,17978 ,258 3,126 1 9 ,111 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -,653 ,479  -1,362 ,206 
Media EN Liderazgo en Costo ,209 ,118 ,508 1,768 ,111 







Estrategia de Negocio Foco - ROE 
Resumen del modelo 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,583a ,340 ,266 ,16958 ,340 4,627 1 9 ,060 





Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -,875 ,497  -1,760 ,112 
Media EN Foco ,272 ,127 ,583 2,151 ,060 
a. Variable dependiente: ROE 
 
Estrategia de Negocio Diferenciación - ROA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,703a ,494 ,438 ,07482 ,494 8,803 1 9 ,016 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -,891 ,330  -2,701 ,024 
Media EN Diferenciación ,222 ,075 ,703 2,967 ,016 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Estrategia de Negocio Liderazgo en Costo - ROA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,482a ,232 ,147 ,09220 ,232 2,724 1 9 ,133 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -,318 ,246  -1,292 ,228 
Media EN Liderazgo en Costo ,100 ,061 ,482 1,650 ,133 
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Estrategia de Negocio Foco - ROA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,470a ,221 ,134 ,09291 ,221 2,547 1 9 ,145 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -,347 ,272  -1,274 ,235 
Media EN Foco ,111 ,069 ,470 1,596 ,145 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Estrategia de Negocio Diferenciación - EBITDA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,631a ,398 ,278 1603,06898 ,398 3,312 1 5 ,128 






cuadrática F Sig. 
1 Regresión 8512558,621 1 8512558,621 3,312 ,128b 
Residuo 12849150,808 5 2569830,162   
Total 21361709,429 6    
a. Variable dependiente: EBITDA 
b. Predictores: (Constante), Media EN Diferenciación 
 
Estrategia de Negocio Liderazgo en Costo - EBITDA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,732a ,536 ,443 1408,64718 ,536 5,765 1 5 ,062 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -9069,281 4786,033  -1,895 ,117 
Media EN Liderazgo en Costo 2829,875 1178,559 ,732 2,401 ,062 








Estrategia de Negocio Foco – EBITDA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,007a ,000 -,200 2066,91795 ,000 ,000 1 5 ,989 
a. Predictores: (Constante), Media EN Foco 
 
ANOVAa 
Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrática F Sig. 
1 Regresión 960,400 1 960,400 ,000 ,989b 
Residuo 21360749,029 5 4272149,806   
Total 21361709,429 6    
a. Variable dependiente: EBITDA 
b. Predictores: (Constante), Media EN Foco 
Coeficientesa 
Modelo 
Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 2233,686 7882,212  ,283 ,788 
Media EN Foco 29,400 1960,851 ,007 ,015 ,989 
a. Variable dependiente: EBITDA 
 
Estrategia de Operaciones Costo – Ventas 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,233a ,054 -,051 1771,42763 ,054 ,518 1 9 ,490 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 16308,600 3799,289  4,293 ,002 
Media EO Costo 720,252 1001,060 ,233 ,719 ,490 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Estrategia de Operaciones Calidad – Ventas 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,330a ,109 ,010 1719,91883 ,109 1,096 1 9 ,322 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 25140,786 5873,551  4,280 ,002 
Media EO Calidad -1361,286 1300,136 -,330 -1,047 ,322 
a. Variable dependiente: VENTAS 
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Estrategia de Operaciones Entrega – Ventas 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,236a ,056 -,049 1770,06243 ,056 ,532 1 9 ,484 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 22433,151 4715,112  4,758 ,001 
Media EO Entrega -751,993 1030,658 -,236 -,730 ,484 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Estrategia de Operaciones Flexibilidad – Ventas 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,051a ,003 -,108 1819,28321 ,003 ,024 1 9 ,881 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 19643,017 4130,493  4,756 ,001 
Media EO Flexibilidad -145,948 951,401 -,051 -,153 ,881 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Estrategia de Operaciones Innovación – Ventas 









Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado 
Cambio en 
F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,128a ,016 -,093 1806,64072 ,016 ,150 1 9 ,707 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 20863,387 4799,337  4,347 ,002 
Media EO Innovación -433,920 1119,393 -,128 -,388 ,707 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Estrategia de Operaciones Servicio – Ventas 









Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado 
Cambio en 







1 ,320a ,103 ,003 1725,74532 ,103 1,028 1 9 ,337 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 27252,500 8140,324  3,348 ,009 
Media EO Servicio -1858,718 1833,035 -,320 -1,014 ,337 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Estrategia de Operaciones Costo – ROE 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado 
Cambio en 
F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,181a ,033 -,075 ,20521 ,033 ,306 1 9 ,594 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -,052 ,440  -,118 ,909 
Media EO Costo ,064 ,116 ,181 ,553 ,594 
a. Variable dependiente: ROE 
 
Estrategia de Operaciones Calidad – ROE 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,124a ,015 -,094 ,20707 ,015 ,140 1 9 ,717 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) ,453 ,707  ,640 ,538 
Media EO Calidad -,059 ,157 -,124 -,374 ,717 
a. Variable dependiente: ROE 
 
Estrategia de Operaciones Entrega – ROE 
Resumen del modelo 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,008a ,000 -,111 ,20866 ,000 ,001 1 9 ,981 
a. Predictores: (Constante), Media EO Entrega 
 
Coeficientesa 
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Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) ,176 ,556  ,316 ,759 
Media EO Entrega ,003 ,121 ,008 ,025 ,981 
a. Variable dependiente: ROE 
 
Estrategia de Operaciones Flexibilidad – ROE 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,387a ,150 ,055 ,19243 ,150 1,583 1 9 ,240 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -,356 ,437  -,814 ,436 
Media EO Flexibilidad ,127 ,101 ,387 1,258 ,240 
a. Variable dependiente: ROE 
 
Estrategia de Operaciones Innovación – ROE 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,049a ,002 -,108 ,20842 ,002 ,022 1 9 ,886 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) ,108 ,554  ,195 ,850 
Media EO Innovación ,019 ,129 ,049 ,148 ,886 
a. Variable dependiente: ROE 
 
Estrategia de Operaciones Servicio – ROE 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,275a ,075 -,027 ,20065 ,075 ,734 1 9 ,414 
a. Predictores: (Constante), Media EO Servicio 
 
Coeficientesa 
Modelo Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 





B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -,620 ,946  -,655 ,529 
Media EO Servicio ,183 ,213 ,275 ,857 ,414 
a. Variable dependiente: ROE 
Estrategia de Operaciones Costo – ROA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,116a ,013 -,096 ,10453 ,013 ,122 1 9 ,735 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) ,008 ,224  ,036 ,972 
Media EO Costo ,021 ,059 ,116 ,349 ,735 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Estrategia de Operaciones Calidad – ROA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,180a ,032 -,075 ,10353 ,032 ,300 1 9 ,597 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) ,278 ,354  ,787 ,451 
Media EO Calidad -,043 ,078 -,180 -,548 ,597 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Estrategia de Operaciones Entrega – ROA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,091a ,008 -,102 ,10480 ,008 ,075 1 9 ,790 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) ,162 ,279  ,579 ,577 
Media EO Entrega -,017 ,061 -,091 -,274 ,790 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Estrategia de Operaciones Flexibilidad – ROA 
Resumen del modelo 
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Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,334a ,112 ,013 ,09918 ,112 1,132 1 9 ,315 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -,152 ,225  -,675 ,517 
Media EO Flexibilidad ,055 ,052 ,334 1,064 ,315 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Estrategia de Operaciones Innovación – ROA 
Resumen del modelo 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,011a ,000 -,111 ,10523 ,000 ,001 1 9 ,973 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) ,076 ,280  ,272 ,792 
Media EO Innovación ,002 ,065 ,011 ,034 ,973 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Estrategia de Operaciones Servicio – ROA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,207a ,043 -,063 ,10295 ,043 ,404 1 9 ,541 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -,223 ,486  -,458 ,658 
Media EO Servicio ,069 ,109 ,207 ,635 ,541 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Estrategia de Operaciones Costo – EBITDA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,027a ,001 -,199 2066,20654 ,001 ,004 1 5 ,954 








Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 2870,167 8602,304  ,334 ,752 
Media EO Costo -143,375 2367,137 -,027 -,061 ,954 
a. Variable dependiente: EBITDA 
 
Estrategia de Operaciones Calidad – EBITDA 
Resumen del modelo 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,126a ,016 -,181 2050,59969 ,016 ,080 1 5 ,788 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -539,389 10241,600  -,053 ,960 
Media EO Calidad 647,511 2287,540 ,126 ,283 ,788 
a. Variable dependiente: EBITDA 
 
Estrategia de Operaciones Entrega – EBITDA 
Resumen del modelo 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,354a ,125 -,050 1933,03479 ,125 ,717 1 5 ,436 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 7559,721 6194,914  1,220 ,277 
Media EO Entrega -1176,098 1389,089 -,354 -,847 ,436 
a. Variable dependiente: EBITDA 
 
Estrategia de Operaciones Flexibilidad – EBITDA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,599a ,358 ,230 1655,73953 ,358 2,792 1 5 ,156 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -4365,234 4068,020  -1,073 ,332 
Media EO Flexibilidad 1584,797 948,444 ,599 1,671 ,156 
a. Variable dependiente: EBITDA 
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Estrategia de Operaciones Innovación – EBITDA 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,169a ,029 -,166 2037,07892 ,029 ,148 1 5 ,716 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -549,897 7585,955  -,072 ,945 
Media EO Innovación 686,753 1786,436 ,169 ,384 ,716 
a. Variable dependiente: EBITDA 
 
Estrategia de Operaciones Servicio – EBITDA 
Resumen del modelo 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,508a ,258 ,110 1780,25083 ,258 1,740 1 5 ,244 




Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 14310,049 9090,298  1,574 ,176 
Media EO Servicio -2744,634 2080,575 -,508 -1,319 ,244 
















G. Anexo G:  Detalle cálculos regresión 
lineal múltiple estrategia de negocio, 
estrategia de operaciones y 
desempeño organizacional 
Conjunto 1 regresión Estrategia de Negocio de Diferenciación, Prioridades 









95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior Límite superior 
1 (Constante) 15592,240 7952,294  1,961 ,082 -2397,098 33581,578 
Media EN Diferenciación 777,900 1803,111 ,142 ,431 ,676 -3301,020 4856,820 
2 (Constante) 20783,864 9124,935  2,278 ,052 -258,275 41826,002 
Media EN Diferenciación 1159,637 1811,918 ,212 ,640 ,540 -3018,653 5337,927 
Media EO Calidad -1526,948 1369,681 -,370 -1,115 ,297 -4685,438 1631,542 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Calidad 










Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado 
Cambio en 
F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,390a ,152 -,060 1779,26797 ,152 ,717 2 8 ,517 
a. Predictores: (Constante), Media EN Diferenciación, Media EO Calidad 










95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) 20783,864 9124,935  2,278 ,052 -258,275 41826,002 
Media EO Calidad -1526,948 1369,681 -,370 -1,115 ,297 -4685,438 1631,542 
Media EN 
Diferenciación 
1159,637 1811,918 ,212 ,640 ,540 -3018,653 5337,927 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
 
Resumen del modeloc 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio en 
F 
1 ,142a ,020 -,089 1803,11094 ,020 ,186 1 9 ,676 
2 ,390b ,152 -,060 1779,26797 ,132 1,243 1 8 ,297 
a. Predictores: (Constante), Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Media EN Diferenciación, Media EO Calidad 
c. Variable dependiente: VENTAS 
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Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,295a ,087 -,141 1846,35084 ,087 ,380 2 8 ,695 
a. Predictores: (Constante), Media EN Diferenciación, Media EO Entrega 









95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) 18508,723 8993,798  2,058 ,074 -2231,012 39248,459 
Media EO Entrega -828,832 1085,141 -,260 -,764 ,467 -3331,171 1673,508 
Media EN Diferenciación 971,294 1863,631 ,178 ,521 ,616 -3326,247 5268,835 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Flexibilidad 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,185a ,034 -,207 1898,84002 ,034 ,142 2 8 ,870 
a. Predictores: (Constante), Media EN Diferenciación, Media EO Flexibilidad 










95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) 15934,593 8434,904  1,889 ,096 -3516,329 35385,516 
Media EO Flexibilidad -368,242 1083,939 -,129 -,340 ,743 -2867,810 2131,326 
Media EN 
Diferenciación 
1060,219 2072,725 ,194 ,512 ,623 -3719,493 5839,931 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Innovación 
Resumen del modelob 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,274a ,075 -,156 1858,04948 ,075 ,325 2 8 ,731 
a. Predictores: (Constante), Media EO Innovación, Media EN Diferenciación 










95,0% intervalo de confianza 
para B 







1 (Constante) 16160,345 8235,887  1,962 ,085 -2831,645 35152,336 
Media EN 
Diferenciación 
1544,506 2165,155 ,283 ,713 ,496 -3448,350 6537,362 
Media EO Innovación -925,214 1341,528 -,273 -,690 ,510 -4018,783 2168,356 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Servicio 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,354a ,125 -,093 1807,05943 ,125 ,573 2 8 ,585 
a. Predictores: (Constante), Media EN Diferenciación, Media EO Servicio 










95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) 23725,840 11505,523  2,062 ,073 -2805,944 50257,625 
Media EO Servicio -1881,986 1920,081 -,324 -,980 ,356 -6309,701 2545,730 
Media EN 
Diferenciación 
824,950 1807,697 ,151 ,456 ,660 -3343,607 4993,506 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Conjunto 2 Estrategia de Negocio Liderazgo en Costos, Prioridades 
Competitivas y Ventas 
 
Costo 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,233a ,054 -,182 1878,81853 ,054 ,230 2 8 ,799 
a. Predictores: (Constante), Media EN Liderazgo en Costo, Media EO Costo 










95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) 16230,694 5228,602  3,104 ,015 4173,515 28287,873 
Media EO Costo 703,916 1270,959 ,228 ,554 ,595 -2226,921 3634,754 
Media EN Liderazgo en 
Costo 
34,625 1480,772 ,010 ,023 ,982 -3380,042 3449,291 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Calidad 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,491a ,241 ,052 1683,01723 ,241 1,272 2 8 ,331 
a. Predictores: (Constante), Media EN Liderazgo en Costo, Media EO Calidad 
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95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) 23147,808 5989,431  3,865 ,005 9336,156 36959,459 
Media EO Calidad -2298,863 1498,981 -,556 -1,534 ,164 -5755,519 1157,794 
Media EN Liderazgo en 
Costo 
1544,245 1305,595 ,429 1,183 ,271 -1466,463 4554,952 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Entrega 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,313a ,098 -,127 1834,95863 ,098 ,435 2 8 ,662 
a. Predictores: (Constante), Media EN Liderazgo en Costo, Media EO Entrega 










95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) 20170,371 6128,508  3,291 ,011 6038,006 34302,735 
Media EO Entrega -933,331 1108,758 -,293 -,842 ,424 -3490,132 1623,470 
Media EN Liderazgo en 
Costo 
767,400 1253,730 ,213 ,612 ,557 -2123,706 3658,507 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Flexibilidad 
Resumen del modelob 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,214a ,046 -,193 1887,21296 ,046 ,193 2 8 ,828 
a. Predictores: (Constante), Media EN Liderazgo en Costo, Media EO Flexibilidad 











95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) 17803,231 5259,659  3,385 ,010 5674,435 29932,027 
Media EO Flexibilidad -598,418 1239,695 -,209 -,483 ,642 -3457,159 2260,323 
Media EN Liderazgo en 
Costo 
941,346 1560,791 ,262 ,603 ,563 -2657,844 4540,537 
a. Variable dependiente: VENTAS 
Innovación 
Resumen del modelob 










Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,279a ,078 -,153 1855,28870 ,078 ,338 2 8 ,723 
a. Predictores: (Constante), Media EO Innovación, Media EN Liderazgo en Costo 










95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) 18937,278 5588,873  3,388 ,010 6049,314 31825,243 
Media EN Liderazgo en 
Costo 
1074,397 1469,977 ,299 ,731 ,486 -2315,376 4464,171 
Media EO Innovación -996,372 1383,337 -,294 -,720 ,492 -4186,353 2193,610 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Servicio 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,349a ,122 -,098 1810,69602 ,122 ,555 2 8 ,595 
a. Predictores: (Constante), Media EN Liderazgo en Costo, Media EO Servicio 










95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) 25286,844 9746,165  2,595 ,032 2812,148 47761,540 
Media EO Servicio -1868,318 1923,404 -,322 -,971 ,360 -6303,695 2567,059 
Media EN Liderazgo en 
Costo 
499,214 1192,257 ,139 ,419 ,686 -2250,134 3248,563 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Conjunto 3 Estrategia de Negocio Foco, Prioridades Competitivas y Ventas 
 
Costo 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,243a ,059 -,176 1874,41502 ,059 ,250 2 8 ,784 
a. Predictores: (Constante), Media EN Foco, Media EO Costo 








95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior Límite superior 
1 (Constante) 15542,055 5617,037  2,767 ,024 2589,145 28494,965 
Media EO Costo 583,194 1270,439 ,189 ,459 ,658 -2346,443 3512,831 
Media EN Foco 327,864 1677,896 ,080 ,195 ,850 -3541,372 4197,100 
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a. Variable dependiente: VENTAS 
Calidad  
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,452a ,205 ,006 1723,15111 ,205 1,029 2 8 ,400 
a. Predictores: (Constante), Media EN Foco, Media EO Calidad 








95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior Límite superior 
1 (Constante) 21911,289 6739,595  3,251 ,012 6369,755 37452,823 
Media EO Calidad -1806,122 1378,949 -,437 -1,310 ,227 -4985,985 1373,741 
Media EN Foco 1338,333 1361,494 ,328 ,983 ,354 -1801,277 4477,943 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Entrega 
Resumen del modelob 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,380a ,144 -,070 1787,47092 ,144 ,674 2 8 ,536 
a. Predictores: (Constante), Media EN Foco, Media EO Entrega 









95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior Límite superior 
1 (Constante) 19080,673 6023,774  3,168 ,013 5189,826 32971,520 
Media EO Entrega -1141,981 1125,826 -,359 -1,014 ,340 -3738,141 1454,178 
Media EN Foco 1311,187 1443,090 ,321 ,909 ,390 -2016,584 4638,958 
a. Variable dependiente: VENTAS 
Flexibilidad 
Resumen del modelob 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,233a ,054 -,182 1879,02081 ,054 ,229 2 8 ,800 
a. Predictores: (Constante), Media EO Flexibilidad, Media EN Foco 
b. Variable dependiente: VENTAS 
 
ANOVAa 
Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrática F Sig. 
1 Regresión 1620256,393 2 810128,196 ,229 ,800b 
Residuo 28245753,607 8 3530719,201   
Total 29866010,000 10    
a. Variable dependiente: VENTAS 












95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) 16945,667 5903,809  2,870 ,021 3331,459 30559,876 
Media EN Foco 1021,866 1546,078 ,251 ,661 ,527 -2543,396 4587,127 
Media EO Flexibilidad -447,341 1083,294 -,157 -,413 ,690 -2945,422 2050,739 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Innovación 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,312a ,098 -,128 1835,43522 ,098 ,433 2 8 ,663 
a. Predictores: (Constante), Media EO Innovación, Media EN Foco 




Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,396a ,157 -,054 1774,12249 ,157 ,744 2 8 ,505 
a. Predictores: (Constante), Media EN Foco, Media EO Servicio 









95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior Límite superior 
1 (Constante) 24368,543 9281,971  2,625 ,030 2964,281 45772,806 
Media EO Servicio -2055,610 1904,255 -,354 -1,079 ,312 -6446,830 2335,609 
Media EN Foco 961,052 1338,071 ,236 ,718 ,493 -2124,546 4046,650 
a. Variable dependiente: VENTAS 
 
Conjunto 1 Regresión Estrategia de Negocio, Prioridades Competitivas y 
ROE 
Costo  
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,769a ,591 ,489 ,14148 ,591 5,789 2 8 ,028 
a. Predictores: (Constante), Media EO Costo, Media EN Diferenciación 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -1,904 ,637  -2,989 ,017 -3,373 -,435 
Media EN 
Diferenciación 
,609 ,184 ,973 3,307 ,011 ,184 1,034 
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Media EO Costo -,156 ,104 -,442 -1,501 ,172 -,396 ,084 
a. Variable dependiente: ROE 
Calidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,737a ,543 ,429 ,14959 ,543 4,757 2 8 ,044 
a. Predictores: (Constante), Media EO Calidad, Media EN Diferenciación 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -1,288 ,767  -1,678 ,132 -3,057 ,481 
Media EN 
Diferenciación 
,463 ,152 ,740 3,041 ,016 ,112 ,814 
Media EO Calidad -,125 ,115 -,264 -1,083 ,310 -,390 ,141 
a. Variable dependiente: ROE 
 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,695a ,484 ,355 ,15904 ,484 3,747 2 8 ,071 
a. Predictores: (Constante), Media EO Entrega, Media EN Diferenciación 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -1,600 ,775  -2,065 ,073 -3,386 ,187 
Media EN 
Diferenciación 
,439 ,161 ,702 2,737 ,026 ,069 ,810 
Media EO Entrega -,032 ,093 -,087 -,340 ,743 -,247 ,184 
a. Variable dependiente: ROE 
Flexibilidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,690a ,476 ,418 ,15102 ,476 8,183 1 9 ,019 
a. Predictores: (Constante), Media EN Diferenciación 















95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -1,712 ,666  -2,570 ,030 -3,218 -,205 
Media EN 
Diferenciación 
,432 ,151 ,690 2,861 ,019 ,090 ,774 
a. Variable dependiente: ROE 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,776a ,603 ,503 ,13953 ,603 6,065 2 8 ,025 
a. Predictores: (Constante), Media EO Innovación, Media EN Diferenciación 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -1,613 ,618  -2,608 ,031 -3,039 -,187 
Media EN 
Diferenciación 
,565 ,163 ,903 3,476 ,008 ,190 ,940 
Media EO 
Innovación 
-,161 ,101 -,414 -1,595 ,149 -,393 ,072 
a. Variable dependiente: ROE 
Servicio 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,736a ,542 ,427 ,14980 ,542 4,732 2 8 ,044 
a. Predictores: (Constante), Media EO Servicio, Media EN Diferenciación 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -2,449 ,954  -2,567 ,033 -4,648 -,249 
Media EN 
Diferenciación 
,428 ,150 ,683 2,854 ,021 ,082 ,773 
Media EO Servicio ,170 ,159 ,256 1,071 ,315 -,197 ,538 
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Conjunto 2 regresiones Estrategia de Liderazgo en Costos, Prioridades 
Competitivas y ROE 
 
Costo 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,521a ,271 ,089 ,18892 ,271 1,490 2 8 ,282 
a. Predictores: (Constante), Media EO Costo, Media EN Liderazgo en Costo 
b. Variable dependiente: ROE 
 
ANOVAa 
Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrática F Sig. 
1 Regresión ,106 2 ,053 1,490 ,282b 
Residuo ,286 8 ,036   
Total ,392 10    
a. Variable dependiente: ROE 









95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) -,594 ,526  -1,130 ,291 -1,807 ,618 
Media EN Liderazgo en 
Costo 
,241 ,149 ,585 1,618 ,144 -,102 ,584 
Media EO Costo -,050 ,128 -,140 -,388 ,708 -,344 ,245 
a. Variable dependiente: ROE 
Calidad 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,687a ,471 ,339 ,16092 ,471 3,567 2 8 ,078 
a. Predictores: (Constante), Media EO Calidad, Media EN Liderazgo en Costo 











95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) ,029 ,573  ,051 ,960 -1,291 1,350 
Media EN Liderazgo en 
Costo 
,328 ,125 ,796 2,627 ,030 ,040 ,616 
Media EO Calidad -,258 ,143 -,545 -1,798 ,110 -,588 ,073 
a. Variable dependiente: ROE 
Entrega 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,525a ,275 ,094 ,18842 ,275 1,519 2 8 ,276 















95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) -,486 ,629  -,772 ,462 -1,937 ,965 
Media EN Liderazgo en 
Costo 
,224 ,129 ,544 1,743 ,120 -,072 ,521 
Media EO Entrega -,050 ,114 -,137 -,440 ,672 -,313 ,212 
a. Variable dependiente: ROE 
Flexibilidad 
Resumen del modelob 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,517a ,268 ,085 ,18939 ,268 1,463 2 8 ,287 
a. Predictores: (Constante), Media EO Flexibilidad, Media EN Liderazgo en Costo 










95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) -,704 ,528  -1,333 ,219 -1,921 ,514 
Media EN Liderazgo en 
Costo 
,178 ,157 ,432 1,136 ,289 -,183 ,539 
Media EO Flexibilidad ,041 ,124 ,126 ,330 ,750 -,246 ,328 
a. Variable dependiente: ROE 
 
Innovación  
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,580a ,337 ,171 ,18028 ,337 2,029 2 8 ,194 
a. Predictores: (Constante), Media EO Innovación, Media EN Liderazgo en Costo 











95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,406 ,543  -,748 ,476 -1,659 ,846 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
,287 ,143 ,696 2,007 ,080 -,043 ,616 
Media EO Innovación -,131 ,134 -,338 -,974 ,358 -,441 ,179 
a. Variable dependiente: ROE 
Servicio 
Resumen del modelob 
R Estadísticos de cambio 
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F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,574a ,330 ,162 ,18118 ,330 1,969 2 8 ,202 
a. Predictores: (Constante), Media EO Servicio, Media EN Liderazgo en Costo 











95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -1,439 ,975  -1,475 ,178 -3,688 ,810 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
,208 ,119 ,505 1,743 ,119 -,067 ,483 
Media EO Servicio ,179 ,192 ,269 ,928 ,381 -,265 ,622 
a. Variable dependiente: ROE 
Conjunto 3 regresiones Estrategia de Foco, Prioridades Competitivas y ROE 
Costo  















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,607a ,368 ,210 ,17597 ,368 2,328 2 8 ,160 
a. Predictores: (Constante), Media EO Costo, Media EN Foco 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,810 ,527  -1,537 ,163 -2,026 ,406 
Media EN 
Foco 
,324 ,158 ,694 2,059 ,073 -,039 ,688 
Media EO 
Costo 
-,071 ,119 -,202 -,599 ,566 -,346 ,204 
a. Variable dependiente: ROE 
Calidad 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,671a ,451 ,313 ,16403 ,451 3,283 2 8 ,091 
a. Predictores: (Constante), Media EO Calidad, Media EN Foco 








os t Sig. 
95,0% intervalo de 










1 (Constante) -,335 ,642  -,522 ,616 -1,814 1,144 
Media EN Foco ,326 ,130 ,699 2,518 ,036 ,028 ,625 
Media EO 
Calidad 
-,167 ,131 -,353 -1,273 ,239 -,470 ,136 



















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,627a ,393 ,241 ,17242 ,393 2,591 2 8 ,136 
a. Predictores: (Constante), Media EO Entrega, Media EN Foco 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,635 ,581  -1,092 ,307 -1,975 ,705 
Media EN Foco ,317 ,139 ,678 2,276 ,052 -,004 ,638 
Media EO 
Entrega 
-,091 ,109 -,250 -,840 ,425 -,342 ,159 
a. Variable dependiente: ROE 
 
Flexibilidad  















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,603a ,364 ,205 ,17652 ,364 2,288 2 8 ,164 
a. Predictores: (Constante), Media EO Flexibilidad, Media EN Foco 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,985 ,555  -1,776 ,114 -2,264 ,294 
Media EN Foco ,238 ,145 ,510 1,642 ,139 -,096 ,573 
Media EO 
Flexibilidad 
,056 ,102 ,172 ,553 ,595 -,178 ,291 
186 Efecto de la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio 




a. Variable dependiente: ROE 
 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,644a ,415 ,268 ,16935 ,415 2,833 2 8 ,117 
a. Predictores: (Constante), Media EO Innovación, Media EN Foco 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,639 ,549  -1,163 ,278 -1,904 ,627 
Media EN Foco ,345 ,145 ,738 2,373 ,045 ,010 ,680 
Media EO 
Innovación 
-,122 ,121 -,315 -1,012 ,341 -,400 ,156 
a. Variable dependiente: ROE 
 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,614a ,377 ,221 ,17474 ,377 2,417 2 8 ,151 
a. Predictores: (Constante), Media EO Servicio, Media EN Foco 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -1,398 ,914  -1,529 ,165 -3,506 ,710 
Media EN Foco ,259 ,132 ,555 1,966 ,085 -,045 ,563 
Media EO 
Servicio 
,129 ,188 ,195 ,690 ,510 -,303 ,562 
a. Variable dependiente: ROE 
Conjunto 1 regresión Estrategia de Negocio de Diferenciación, Prioridades 
Competitivas y ROA 
Costo 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,827a ,685 ,606 ,06269 ,685 8,680 2 8 ,010 
a. Predictores: (Constante), Media EO Costo, Media EN Diferenciación 














95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -1,016 ,282  -3,599 ,007 -1,667 -,365 
Media EN 
Diferenciación 
,337 ,082 1,067 4,126 ,003 ,149 ,525 
Media EO Costo -,101 ,046 -,568 -2,195 ,059 -,208 ,005 
a. Variable dependiente: ROA 
Calidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,772a ,596 ,495 ,07097 ,596 5,894 2 8 ,027 
a. Predictores: (Constante), Media EO Calidad, Media EN Diferenciación 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,628 ,364  -1,726 ,123 -1,468 ,211 
Media EN 
Diferenciación 
,241 ,072 ,764 3,339 ,010 ,075 ,408 
Media EO Calidad -,077 ,055 -,324 -1,415 ,195 -,203 ,049 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,728a ,530 ,412 ,07653 ,530 4,510 2 8 ,049 
a. Predictores: (Constante), Media EO Entrega, Media EN Diferenciación 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,768 ,373  -2,061 ,073 -1,628 ,091 
Media EN 
Diferenciación 
,230 ,077 ,729 2,980 ,018 ,052 ,408 
Media EO Entrega -,035 ,045 -,190 -,777 ,459 -,139 ,069 
a. Variable dependiente: ROA 
Flexibilidad 
Resumen del modelob 
R Estadísticos de cambio 
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F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,705a ,498 ,372 ,07911 ,498 3,964 2 8 ,064 
a. Predictores: (Constante), Media EO Flexibilidad, Media EN Diferenciación 












95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,901 ,351  -2,564 ,033 -1,711 -,091 
Media EN 
Diferenciación 
,214 ,086 ,678 2,479 ,038 ,015 ,413 
Media EO 
Flexibilidad 
,010 ,045 ,062 ,228 ,825 -,094 ,114 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,813a ,660 ,575 ,06505 ,660 7,777 2 8 ,013 
a. Predictores: (Constante), Media EO Innovación, Media EN Diferenciación 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,834 ,288  -2,894 ,020 -1,499 -,169 
Media EN 
Diferenciación 
,299 ,076 ,947 3,943 ,004 ,124 ,474 
Media EO Innovación -,093 ,047 -,475 -1,977 ,083 -,201 ,015 
a. Variable dependiente: ROA 
Servicio 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,728a ,530 ,413 ,07652 ,530 4,511 2 8 ,049 
a. Predictores: (Constante), Media EO Servicio, Media EN Diferenciación 








os t Sig. 
95,0% intervalo de 










1 (Constante) -1,165 ,487  -2,391 ,044 -2,288 -,041 
Media EN 
Diferenciación 
,220 ,077 ,698 2,879 ,021 ,044 ,397 
Media EO Servicio ,063 ,081 ,189 ,778 ,459 -,124 ,251 
a. Variable dependiente: ROA 
Conjunto 2 Estrategia de Negocio de Liderazgo en Costos, Prioridades 
Competitivas y ROA 
Costo  















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,514a ,264 ,080 ,09574 ,264 1,437 2 8 ,293 
a. Predictores: (Constante), Media EO Costo, Media EN Liderazgo en Costo 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,272 ,266  -1,023 ,336 -,887 ,342 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
,125 ,075 ,600 1,652 ,137 -,049 ,299 
Media EO Costo -,038 ,065 -,214 -,590 ,572 -,188 ,111 
a. Variable dependiente: ROA 
Calidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,703a ,494 ,368 ,07937 ,494 3,912 2 8 ,065 
a. Predictores: (Constante), Media EO Calidad, Media EN Liderazgo en Costo 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) ,063 ,282  ,225 ,828 -,588 ,715 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
,166 ,062 ,801 2,704 ,027 ,025 ,308 
Media EO Calidad -,144 ,071 -,603 -2,036 ,076 -,307 ,019 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,533a ,284 ,106 ,09442 ,284 1,590 2 8 ,262 
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a. Predictores: (Constante), Media EO Entrega, Media EN Liderazgo en Costo 











95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,173 ,315  -,547 ,599 -,900 ,555 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
,113 ,065 ,545 1,757 ,117 -,035 ,262 
Media EO Entrega -,044 ,057 -,237 -,763 ,467 -,175 ,088 
a. Variable dependiente: ROA 
Flexibilidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,485a ,235 ,044 ,09761 ,235 1,230 2 8 ,342 
a. Predictores: (Constante), Media EO Flexibilidad, Media EN Liderazgo en Costo 











95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,331 ,272  -1,218 ,258 -,959 ,296 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
,092 ,081 ,441 1,136 ,289 -,094 ,278 
Media EO Flexibilidad ,011 ,064 ,067 ,173 ,867 -,137 ,159 
a. Variable dependiente: ROA 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,573a ,328 ,160 ,09152 ,328 1,950 2 8 ,204 
a. Predictores: (Constante), Media EO Innovación, Media EN Liderazgo en Costo 











95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,181 ,276  -,656 ,530 -,817 ,455 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
,143 ,073 ,689 1,975 ,084 -,024 ,310 
Media EO Innovación -,073 ,068 -,372 -1,066 ,318 -,230 ,085 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Servicio 











Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,522a ,273 ,091 ,09518 ,273 1,502 2 8 ,279 
a. Predictores: (Constante), Media EO Servicio, Media EN Liderazgo en Costo 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,615 ,512  -1,201 ,264 -1,796 ,566 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
,100 ,063 ,480 1,591 ,150 -,045 ,244 
Media EO Servicio ,068 ,101 ,201 ,668 ,523 -,166 ,301 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Conjunto 3 Regresiones Estrategia de Negocio Foco, Prioridades 
Competitivas y ROA 
Costo 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,500a ,250 ,063 ,09664 ,250 1,336 2 8 ,316 
a. Predictores: (Constante), Media EO Costo, Media EN Foco 









95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior Límite superior 
1 (Constante) -,314 ,290  -1,083 ,310 -,982 ,354 
Media EN Foco ,138 ,087 ,584 1,590 ,150 -,062 ,337 
Media EO Costo -,037 ,066 -,207 -,563 ,589 -,188 ,114 
a. Variable dependiente: ROA 
Calidad 









Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado 
Cambio en 
F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,588a ,345 ,182 ,09031 ,345 2,111 2 8 ,184 
a. Predictores: (Constante), Media EO Calidad, Media EN Foco 










95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior 
Límite 
superior 
1 (Constante) -,059 ,353  -,166 ,872 -,873 ,756 
Media EN Foco ,140 ,071 ,592 1,956 ,086 -,025 ,304 
Media EO 
Calidad 
-,089 ,072 -,374 -1,235 ,252 -,256 ,077 
192 Efecto de la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio 




a. Variable dependiente: ROA 
Entrega 









Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado 
Cambio en 
F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,553a ,306 ,132 ,09299 ,306 1,764 2 8 ,232 
a. Predictores: (Constante), Media EO Entrega, Media EN Foco 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,194 ,313  -,619 ,553 -,917 ,529 
Media EN Foco ,139 ,075 ,590 1,852 ,101 -,034 ,312 
Media EO 
Entrega 
-,058 ,059 -,316 -,992 ,350 -,193 ,077 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Flexibilidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,493a ,243 ,054 ,09710 ,243 1,286 2 8 ,328 
a. Predictores: (Constante), Media EO Flexibilidad, Media EN Foco 











95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,401 ,305  -1,313 ,225 -1,104 ,303 
Media EN Foco ,094 ,080 ,400 1,179 ,272 -,090 ,278 
Media EO 
Flexibilidad 
,027 ,056 ,166 ,490 ,638 -,102 ,156 
a. Variable dependiente: ROA 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,534a ,285 ,106 ,09440 ,285 1,592 2 8 ,262 
a. Predictores: (Constante), Media EO Innovación, Media EN Foco 










95,0% intervalo de confianza 
para B 









1 (Constante) -,237 ,306  -,774 ,461 -,942 ,469 
Media EN Foco ,145 ,081 ,613 1,784 ,112 -,042 ,331 
Media EO 
Innovación 
-,057 ,067 -,291 -,847 ,422 -,212 ,098 
a. Variable dependiente: ROA 
 
Servicio 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,490a ,240 ,051 ,09728 ,240 1,267 2 8 ,333 
a. Predictores: (Constante), Media EO Servicio, Media EN Foco 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -,540 ,509  -1,061 ,320 -1,714 ,634 
Media EN Foco ,106 ,073 ,449 1,443 ,187 -,063 ,275 
Media EO 
Servicio 
,048 ,104 ,143 ,458 ,659 -,193 ,289 
a. Variable dependiente: ROA 
Conjunto 1 Regresiones Estrategia de Negocio de Diferenciación, Prioridades 
Competitivas y EBITDA 
Costo  















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,764a ,583 ,374 1492,34960 ,583 2,796 2 4 ,174 
a. Predictores: (Constante), Media EO Costo, Media EN Liderazgo en Costo 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -5639,572 7181,232  -,785 ,476 -25577,870 14298,726 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
3048,265 1289,896 ,788 2,363 ,077 -533,060 6629,589 
Media EO Costo -1191,216 1766,263 -,225 -,674 ,537 -6095,147 3712,715 
a. Variable dependiente: EBITDA 
Calidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,825a ,681 ,521 1305,32967 ,681 4,269 2 4 ,102 
a. Predictores: (Constante), Media EO Calidad, Media EN Liderazgo en Costo 
b. Variable dependiente: EBITDA 
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95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -2549,733 6556,455  -,389 ,717 -20753,372 15653,906 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
3912,021 1354,677 1,012 2,888 ,045 150,835 7673,207 
Media EO Calidad -2438,639 1806,236 -,473 -1,350 ,248 -7453,554 2576,276 
a. Variable dependiente: EBITDA 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,859a ,737 ,606 1184,09899 ,737 5,618 2 4 ,069 
a. Predictores: (Constante), Media EO Entrega, Media EN Diferenciación 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -10635,193 7064,086  -1,506 ,207 -30248,241 8977,854 
Media EN 
Diferenciación 
5001,757 1637,924 ,824 3,054 ,038 454,150 9549,363 
Media EO Entrega -2037,056 896,392 -,613 -2,273 ,085 -4525,841 451,728 
a. Variable dependiente: EBITDA 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,939a ,882 ,822 795,21899 ,882 14,890 2 4 ,014 
a. Predictores: (Constante), Media EO Entrega, Media EN Liderazgo en Costo 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -2782,027 3268,283  -,851 ,443 -11856,236 6292,181 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
3509,578 694,395 ,908 5,054 ,007 1581,628 5437,528 
Media EO Entrega -2039,109 596,414 -,614 -3,419 ,027 -3695,021 -383,198 
a. Variable dependiente: EBITDA 
Flexibilidad  
Resumen del modelob 


















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,764a ,584 ,376 1490,22465 ,584 2,810 2 4 ,173 
a. Predictores: (Constante), Media EO Flexibilidad, Media EN Liderazgo en Costo 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -9691,176 5144,237  -1,884 ,133 -23973,866 4591,515 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
2237,595 1518,156 ,579 1,474 ,215 -1977,483 6452,672 
Media EO Flexibilidad 710,736 1039,411 ,268 ,684 ,532 -2175,130 3596,603 
a. Variable dependiente: EBITDA 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,769a ,591 ,387 1477,45759 ,591 2,893 2 4 ,167 
a. Predictores: (Constante), Media EO Innovación, Media EN Liderazgo en Costo 










95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -6552,674 6067,705  -1,080 ,341 -23399,323 10293,975 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
3369,715 1436,189 ,871 2,346 ,079 -617,784 7357,214 
Media EO Innovación -1111,435 1505,366 -,274 -,738 ,501 -5291,001 3068,130 
a. Variable dependiente: EBITDA 
Servicio 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,934a ,873 ,810 822,87676 ,873 13,774 2 4 ,016 
a. Predictores: (Constante), Media EO Servicio, Media EN Liderazgo en Costo 











95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) 3795,333 4832,496  ,785 ,476 -9621,825 17212,492 
Media EN Liderazgo 
en Costo 
3046,667 691,665 ,788 4,405 ,012 1126,297 4967,036 
Media EO Servicio -3153,333 966,160 -,584 -3,264 ,031 -5835,822 -470,845 
a. Variable dependiente: EBITDA 
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Conjunto 3: Regresiones Estrategia de Negocio Foco, Prioridades 
Competitivas y EBITDA 
Costo 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,047a ,002 -,497 2308,40219 ,002 ,004 2 4 ,996 
a. Predictores: (Constante), Media EN Foco, Media EO Costo 










95,0% intervalo de confianza 
para B 





1 (Constante) 2667,667 9968,749  ,268 ,802 -25010,019 30345,352 
Media EO 
Costo 
-356,000 3837,199 -,067 -,093 ,931 -11009,773 10297,773 
Media EN Foco 243,000 3177,503 ,055 ,076 ,943 -8579,162 9065,162 
a. Variable dependiente: EBITDA 
Calidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,137a ,019 -,472 2289,21234 ,019 ,038 2 4 ,963 
a. Predictores: (Constante), Media EN Foco, Media EO Calidad 








95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior Límite superior 
1 (Constante) -92,931 12138,707  -,008 ,994 -33795,385 33609,523 
Media EO Calidad 784,883 2845,287 ,152 ,276 ,796 -7114,901 8684,666 
Media EN Foco -264,931 2419,689 -,060 -,109 ,918 -6983,065 6453,203 
a. Variable dependiente: EBITDA 
Entrega 
Resumen del modelob 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,490a ,240 -,139 2014,09407 ,240 ,633 2 4 ,577 
a. Predictores: (Constante), Media EN Foco, Media EO Entrega 









95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior Límite superior 





Media EO Entrega -2225,669 1978,306 -,670 -1,125 ,324 -7718,327 3266,988 
Media EN Foco 2032,502 2611,706 ,464 ,778 ,480 -5218,757 9283,761 
a. Variable dependiente: EBITDA 
Flexibilidad 
Resumen del modelob 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,657a ,432 ,148 1741,37935 ,432 1,522 2 4 ,322 
a. Predictores: (Constante), Media EN Foco, Media EO Flexibilidad 








95,0% intervalo de 
confianza para B 





1 (Constante) -527,971 6826,797 
 
-,077 ,942 -19482,198 1842
6,255 
Media EO Flexibilidad 1920,358 1100,646 ,725 1,745 ,156 -1135,527 4976,
242 
Media EN Foco -1314,850 1822,844 -,300 -,721 ,511 -6375,876 3746,
175 
a. Variable dependiente: EBITDA 
Innovación 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,206a ,042 -,436 2261,45775 ,042 ,088 2 4 ,917 
a. Predictores: (Constante), Media EN Foco, Media EO Innovación 
b. Variable dependiente: EBITDA 
 
Servicio 
Resumen del modelob 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,550a ,302 -,047 1930,71101 ,302 ,865 2 4 ,487 
a. Predictores: (Constante), Media EN Foco, Media EO Servicio 








95,0% intervalo de confianza 
para B 
B Desv. Error Beta Límite inferior Límite superior 
1 (Constante) 12318,599 10629,565  1,159 ,311 -17193,806 41831,003 
Media EO Servicio -3194,316 2428,341 -,591 -1,315 ,259 -9936,472 3547,839 
Media EN Foco 987,695 1971,192 ,225 ,501 ,643 -4485,210 6460,600 
a. Variable dependiente: EBITDA 
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H.  Anexo H: Cálculos ajuste de 
moderación 
Moderación sobre Ventas 
Estrategia de Diferenciación  
 
Costo 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,233a ,054 -,182 1878,79963 ,054 ,230 2 8 ,799 
2 ,395b ,156 -,205 1897,33984 ,102 ,844 1 7 ,389 
a. Predictores: (Constante), Media EO Costo, Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Media EO Costo, Media EN Diferenciación, Moderación Ventas, Diferenciación y Costo 
Calidad 
Resumen del modelo 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,390a ,152 -,060 1779,26797 ,152 ,717 2 8 ,517 
2 ,533b ,284 -,022 1747,29516 ,132 1,295 1 7 ,292 
a. Predictores: (Constante), Media EO Calidad, Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Media EO Calidad, Media EN Diferenciación, Moderación Diferenciación y Calidad 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,295a ,087 -,141 1846,35084 ,087 ,380 2 8 ,695 
2 ,299b ,089 -,301 1971,35867 ,002 ,018 1 7 ,898 
a. Predictores: (Constante), Media EO Entrega, Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Media EO Entrega, Media EN Diferenciación, Moderación Diferenciación y Entrega 
c. Variable dependiente: VENTAS 
Flexibilidad 
Resumen del modeloc 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,185a ,034 -,207 1898,84002 ,034 ,142 2 8 ,870 
2 ,308b ,095 -,293 1964,84567 ,061 ,472 1 7 ,514 
a. Predictores: (Constante), Media EO Flexibilidad, Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Media EO Flexibilidad, Media EN Diferenciación, Moderación Diferenciación y Flexibilidad 
c. Variable dependiente: VENTAS 
Innovación 



















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,274a ,075 -,156 1858,04948 ,075 ,325 2 8 ,731 
2 ,288b ,083 -,310 1977,98404 ,008 ,059 1 7 ,815 
a. Predictores: (Constante), Media EO Innovación, Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Media EO Innovación, Media EN Diferenciación, Moderación Diferenciación y Innovación 
c. Variable dependiente: VENTAS 
Servicio 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,354a ,125 -,093 1807,05943 ,125 ,573 2 8 ,585 
2 ,368b ,136 -,235 1920,38732 ,010 ,084 1 7 ,781 
a. Predictores: (Constante), Media EO Servicio, Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Media EO Servicio, Media EN Diferenciación, Moderación Diferenciación y Servicio 
c. Variable dependiente: VENTAS 
 
Estrategia de liderazgo en Costo 
Costo 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,233a ,054 -,182 1,08716692 ,054 ,230 2 8 ,799 
2 ,592b ,351 ,072 ,96319861 ,296 3,192 1 7 ,117 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, 
Moderación Liderazgo Costo y Costo 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(VENTAS) 
 
Calidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,491a ,241 ,052 ,97386769 ,241 1,272 2 8 ,331 
2 ,496b ,246 -,078 1,03817732 ,004 ,040 1 7 ,848 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, 
Moderación Liderazgo Costo y Calidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(VENTAS) 
 
Entrega 
Resumen del modeloc 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,313a ,098 -,127 1,06178766 ,098 ,435 2 8 ,662 
2 ,403b ,162 -,196 1,09383345 ,064 ,538 1 7 ,487 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación Liderazgo Costo 
y Entrega 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(VENTAS) 
200 Efecto de la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio 




















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,214a ,046 -,193 1,09202431 ,046 ,193 2 8 ,828 
2 ,293b ,086 -,306 1,14279690 ,040 ,305 1 7 ,598 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, 
Moderación Liderazgo Costo y Flexibilidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(VENTAS) 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,279a ,078 -,153 1,07355153 ,078 ,338 2 8 ,723 
2 ,378b ,143 -,224 1,10652855 ,065 ,530 1 7 ,490 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, 
Moderación Liderazgo Costo y Innovación 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(VENTAS) 
Servicio 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,349a ,122 -,098 1,04774825 ,122 ,555 2 8 ,595 
2 ,364b ,133 -,239 1,11308008 ,011 ,088 1 7 ,775 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación 
Liderazgo Costo y Servicio 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(VENTAS) 
Estrategia de Foco 
Costos 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,243a ,059 -,176 1,08461886 ,059 ,250 2 8 ,784 
2 ,423b ,179 -,173 1,08298316 ,120 1,024 1 7 ,345 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Costo 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(VENTAS) 
Calidad 
Resumen del modeloc 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,452a ,205 ,006 ,99709092 ,205 1,029 2 8 ,400 





a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Calidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(VENTAS) 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,380a ,144 -,070 1,03430919 ,144 ,674 2 8 ,536 
2 ,532b ,283 -,025 1,01225730 ,139 1,352 1 7 ,283 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y 
Entrega 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(VENTAS) 
Flexibilidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,233a ,054 -,182 1,08728397 ,054 ,229 2 8 ,800 
2 ,336b ,113 -,267 1,12571830 ,059 ,463 1 7 ,518 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y 
Flexibilidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(VENTAS) 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,312a ,098 -,128 1,06206344 ,098 ,433 2 8 ,663 
2 ,313b ,098 -,289 1,13514337 ,000 ,003 1 7 ,957 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y 
Innovación 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(VENTAS) 
Servicio 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,396a ,157 -,054 1,02658520 ,157 ,744 2 8 ,505 
2 ,584b ,341 ,059 ,97018779 ,184 1,957 1 7 ,205 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y 
Servicio 
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Moderación sobre ROE 
Estrategia de Diferenciación 
Costo 
Resumen del modeloc 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,769a ,591 ,489 ,71469885 ,591 5,789 2 8 ,028 
2 ,770b ,592 ,417 ,76327620 ,001 ,014 1 7 ,909 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación Ventas, Diferenciación y 
Costo 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Calidad 









Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado 
Cambio en 
F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,737a ,543 ,429 ,75563110 ,543 4,757 2 8 ,044 
2 ,739b ,546 ,352 ,80525135 ,003 ,044 1 7 ,839 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación y Calidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Entrega 









Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado 
Cambio en 
F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,695a ,484 ,355 ,80337072 ,484 3,747 2 8 ,071 
2 ,720b ,518 ,312 ,82961162 ,035 ,502 1 7 ,502 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación y Entrega 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Flexibilidad 









Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado 
Cambio en 
F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,700a ,491 ,363 ,79791511 ,491 3,853 2 8 ,067 
2 ,713b ,508 ,297 ,83862592 ,017 ,242 1 7 ,638 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación y Flexibilidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Innovación 
Resumen del modeloc 


















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,776a ,603 ,503 ,70483229 ,603 6,065 2 8 ,025 
2 ,777b ,604 ,434 ,75256587 ,001 ,017 1 7 ,899 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación e Innovación 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Servicio 
Resumen del modeloc 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,736a ,542 ,427 ,75670541 ,542 4,732 2 8 ,044 
2 ,740b ,547 ,353 ,80439282 ,005 ,080 1 7 ,786 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación Diferenciación y 
Servicio 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Estrategia de Liderazgo en Costos 
Costo 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,521a ,271 ,089 ,95430415 ,271 1,490 2 8 ,282 
2 ,526b ,276 -,034 1,01681403 ,005 ,047 1 7 ,835 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación 
Liderazgo Costo y Costo 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Calidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,687a ,471 ,339 ,81289643 ,471 3,567 2 8 ,078 
2 ,850b ,722 ,603 ,63033571 ,251 6,305 1 7 ,040 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación 
Liderazgo Costo y Calidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,525a ,275 ,094 ,95179601 ,275 1,519 2 8 ,276 
2 ,664b ,441 ,202 ,89327122 ,166 2,083 1 7 ,192 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación 
Liderazgo Costo y Entrega 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
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F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,517a ,268 ,085 ,95671776 ,268 1,463 2 8 ,287 
2 ,551b ,304 ,005 ,99737104 ,036 ,361 1 7 ,567 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, 
Moderación Liderazgo Costo y Flexibilidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,580a ,337 ,171 ,91068625 ,337 2,029 2 8 ,194 
2 ,739b ,546 ,351 ,80553572 ,209 3,225 1 7 ,116 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, 
Moderación Liderazgo Costo y Innovación 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Servicio 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,574a ,330 ,162 ,91523704 ,330 1,969 2 8 ,202 
2 ,628b ,395 ,135 ,92980777 ,065 ,751 1 7 ,415 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación 
Liderazgo Costo y Servicio 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Estrategia de Foco 
Costo 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,607a ,368 ,210 ,88889378 ,368 2,328 2 8 ,160 
2 ,637b ,405 ,151 ,92164241 ,038 ,442 1 7 ,528 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Costo 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Calidad 
Resumen del modeloc 


















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,671a ,451 ,313 ,82858251 ,451 3,283 2 8 ,091 
2 ,926b ,857 ,796 ,45183468 ,406 19,903 1 7 ,003 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Calidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,627a ,393 ,241 ,87096594 ,393 2,591 2 8 ,136 
2 ,659b ,434 ,192 ,89893133 ,041 ,510 1 7 ,498 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Entrega 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Flexibilidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,603a ,364 ,205 ,89170103 ,364 2,288 2 8 ,164 
2 ,705b ,497 ,282 ,84735670 ,133 1,859 1 7 ,215 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y 
Flexibilidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,644a ,415 ,268 ,85544288 ,415 2,833 2 8 ,117 
2 ,805b ,648 ,498 ,70869034 ,234 4,656 1 7 ,068 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y 
Innovación 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
Servicio 









Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado 
Cambio en 
F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,614a ,377 ,221 ,88269245 ,377 2,417 2 8 ,151 
2 ,699b ,489 ,270 ,85419503 ,113 1,543 1 7 ,254 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Servicio 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROE) 
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Moderación sobre ROA 
Estrategia de Diferenciación  
Costo 









Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado 
Cambio en 
F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,827a ,685 ,606 ,62796013 ,685 8,680 2 8 ,010 
2 ,829b ,687 ,553 ,66882421 ,002 ,052 1 7 ,826 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación Ventas, 
Diferenciación y Costo 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Calidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,772a ,596 ,495 ,71088888 ,596 5,894 2 8 ,027 
2 ,774b ,599 ,427 ,75686864 ,003 ,058 1 7 ,817 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación y Calidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,728a ,530 ,412 ,76652967 ,530 4,510 2 8 ,049 
2 ,747b ,557 ,368 ,79517519 ,027 ,434 1 7 ,531 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación y Entrega 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Flexibilidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,705a ,498 ,372 ,79236466 ,498 3,964 2 8 ,064 
2 ,711b ,506 ,294 ,84023993 ,008 ,114 1 7 ,745 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación y Flexibilidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Innovación 



















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,813a ,660 ,575 ,65158265 ,660 7,777 2 8 ,013 
2 ,813b ,661 ,516 ,69599551 ,001 ,012 1 7 ,917 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación y Innovación 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Servicio 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,728a ,530 ,413 ,76645949 ,530 4,511 2 8 ,049 
2 ,728b ,531 ,330 ,81878739 ,001 ,010 1 7 ,923 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación y Servicio 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Estrategia de Liderazgo en Costos 
Costo 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,514a ,264 ,080 ,95894356 ,264 1,437 2 8 ,293 
2 ,519b ,270 -,043 1,02146464 ,005 ,051 1 7 ,828 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación 
Liderazgo Costo y Costo 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Calidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,703a ,494 ,368 ,79497617 ,494 3,912 2 8 ,065 
2 ,884b ,782 ,688 ,55852797 ,287 9,207 1 7 ,019 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación 
Liderazgo Costo y Calidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,533a ,284 ,106 ,94576417 ,284 1,590 2 8 ,262 
2 ,665b ,442 ,202 ,89317017 ,157 1,970 1 7 ,203 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
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b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación 
Liderazgo Costo y Entrega 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Flexibilidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,485a ,235 ,044 ,97774305 ,235 1,230 2 8 ,342 
2 ,520b ,270 -,042 1,02086939 ,035 ,338 1 7 ,579 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, 
Moderación Liderazgo Costo y Flexibilidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Innovación 
Resumen del modeloc 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,573a ,328 ,160 ,91667727 ,328 1,950 2 8 ,204 
2 ,766b ,587 ,410 ,76804289 ,259 4,396 1 7 ,074 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación Liderazgo 
Costo y Innovación 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Servicio 
Resumen del modeloc 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,522a ,273 ,091 ,95331790 ,273 1,502 2 8 ,279 
2 ,551b ,303 ,005 ,99772603 ,030 ,304 1 7 ,599 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación Liderazgo Costo 
y Servicio 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
 
Estrategia de Foco 
Costo 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,500a ,250 ,063 ,96803244 ,250 1,336 2 8 ,316 
2 ,547b ,299 -,001 1,00041931 ,049 ,490 1 7 ,506 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Costo 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Calidad 
Resumen del modeloc 


















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,588a ,345 ,182 ,90457066 ,345 2,111 2 8 ,184 
2 ,931b ,867 ,810 ,43631784 ,521 27,385 1 7 ,001 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Calidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,553a ,306 ,132 ,93139937 ,306 1,764 2 8 ,232 
2 ,598b ,358 ,082 ,95791280 ,052 ,563 1 7 ,477 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Entrega 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Flexibilidad 
Resumen del modeloc 




estándar de la 
estimación 
Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,493a ,243 ,054 ,97257993 ,243 1,286 2 8 ,328 
2 ,653b ,426 ,180 ,90566540 ,183 2,226 1 7 ,179 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Flexibilidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,534a ,285 ,106 ,94558042 ,285 1,592 2 8 ,262 
2 ,812b ,659 ,513 ,69820242 ,374 7,673 1 7 ,028 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y 
Innovación 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(ROA) 
Servicio 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,490a ,240 ,051 ,97436094 ,240 1,267 2 8 ,333 
2 ,628b ,394 ,134 ,93053017 ,153 1,771 1 7 ,225 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y 
Servicio 
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Moderación sobre EBITDA 
Estrategia de Diferenciación 
Costo 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,913a ,834 ,752 ,49829683 ,834 10,082 2 4 ,027 
2 ,983b ,967 ,933 ,25880990 ,132 11,828 1 3 ,041 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Ventas, Diferenciación y Costo 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Calidad 
Resumen del modeloc 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,641a ,411 ,117 ,93965167 ,411 1,398 2 4 ,346 
2 ,642b ,412 -,176 1,08456657 ,000 ,002 1 3 ,963 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación Diferenciación y Calidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,859a ,737 ,606 ,62754610 ,737 5,618 2 4 ,069 
2 ,860b ,740 ,481 ,72065571 ,003 ,033 1 3 ,867 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación y Entrega 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Flexibilidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,735a ,541 ,311 ,83007459 ,541 2,354 2 4 ,211 
2 ,748b ,559 ,119 ,93867973 ,019 ,128 1 3 ,744 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación y Flexibilidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 





2 ,855b ,730 ,461 ,73422047 ,003 ,035 1 3 ,864 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación y Innovación 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Servicio 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,810a ,657 ,485 ,71762129 ,657 3,825 2 4 ,118 
2 ,811b ,658 ,316 ,82684730 ,001 ,013 1 3 ,916 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Diferenciación, Moderación 
Diferenciación y Servicio 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Estrategia de Liderazgo en Costos 
Costo 
Resumen del modeloc 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,764a ,583 ,374 ,79091206 ,583 2,796 2 4 ,174 
2 ,790b ,623 ,247 ,86783355 ,040 ,322 1 3 ,610 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación Liderazgo Costo y 
Costo 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Calidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,825a ,681 ,521 ,69179566 ,681 4,269 2 4 ,102 
2 ,826b ,682 ,364 ,79736166 ,001 ,011 1 3 ,923 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación 
Liderazgo Costo y Calidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Entrega 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,939a ,882 ,822 ,42144836 ,882 14,890 2 4 ,014 
2 ,941b ,886 ,772 ,47726640 ,005 ,119 1 3 ,753 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación 
Liderazgo Costo y Entrega 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Flexibilidad 
Resumen del modeloc 
R Estadísticos de cambio 
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F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,764a ,584 ,376 ,78978588 ,584 2,810 2 4 ,173 
2 ,825b ,681 ,363 ,79828913 ,097 ,915 1 3 ,409 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación 
Liderazgo Costo y Flexibilidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Innovación 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,769a ,591 ,387 ,78301963 ,591 2,893 2 4 ,167 
2 ,770b ,592 ,185 ,90301530 ,001 ,008 1 3 ,936 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación 
Liderazgo Costo y Innovación 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Servicio 
Resumen del modeloc 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,934a ,873 ,810 ,43610636 ,873 13,774 2 4 ,016 
2 ,944b ,891 ,781 ,46748041 ,018 ,481 1 3 ,538 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Liderazgo en Costo, Moderación Liderazgo 
Costo y Servicio 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Estrategia de Foco 
Costo 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,047a ,002 -,497 1,22340176 ,002 ,004 2 4 ,996 
2 ,594b ,353 -,294 1,13752172 ,351 1,627 1 3 ,292 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Costo, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Costo 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Calidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,137a ,019 -,472 1,21323157 ,019 ,038 2 4 ,963 
2 ,881b ,775 ,551 ,67032405 ,757 10,103 1 3 ,050 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Calidad, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Calidad 





















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,490a ,240 -,139 1,06742501 ,240 ,633 2 4 ,577 
2 ,886b ,785 ,569 ,65630372 ,544 7,581 1 3 ,071 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Entrega, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Entrega 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Flexibilidad 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,657a ,432 ,148 ,92289228 ,432 1,522 2 4 ,322 
2 ,667b ,445 -,110 1,05362288 ,013 ,069 1 3 ,810 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Flexibilidad, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y 
Flexibilidad 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Innovación 
Resumen del modeloc 






Estadísticos de cambio 
Cambio en R 
cuadrado Cambio en F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,206a ,042 -,436 1,19852225 ,042 ,088 2 4 ,917 
2 ,575b ,330 -,340 1,15751816 ,288 1,288 1 3 ,339 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Innovación, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Innovación 
c. Variable dependiente: Puntuación Z(EBITDA) 
Servicio 















F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 ,550a ,302 -,047 1,02323385 ,302 ,865 2 4 ,487 
2 ,793b ,628 ,257 ,86205815 ,326 2,636 1 3 ,203 
a. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Foco 
b. Predictores: (Constante), Puntuación Z:  Media EO Servicio, Puntuación Z:  Media EN Foco, Moderación Foco y Servicio 








214 Efecto de la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio 





Aguilera Castro, A. (2010). Direccionamiento estratégico y crecimiento empresarial: 
algunas reflexiones en torno a su relación. Pensamiento y Gestión, (28), 85–106. 
Retrieved from 
http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/view/1020/4967 
Ahmed, N. U., Montagno, R. V., & Firenze, R. J. (1996). Operations strategy and 
organizational performance: An empirical study. International Journal of Operations 
and Production Management, 16(5), 41–53. 
https://doi.org/10.1108/01443579610113933 
Aldás, J., & Uriel, E. (2017). Análisis Multivariante Aplicado con R (2nd ed.). Madrid: 
Ediciones Paraninfo SA. 
Ariel, W., & Castro, S. (2004). La estrategia de producción: una aproximación al nuevo 
paradigma en investigación en manufactura. REVISTA Universidad EAFIT, 40(136), 
65–77. 
Ávila, H. L. (2015). INTRODUCCION A LA METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION. 1, 
1. https://doi.org/10.1017/CBO9781107415324.004 
Badri, M., Davis, D., & Davis, D. (2000). Operations strategy, environmental uncertainty 
and performance: A path analytic model of industries in developing countries. The 
International Juournal Of Management Science, 28(2), 155–173. Retrieved from 
http://www.scopus.com/inward/record.url?eid=2-s2.0-
0034165399&partnerID=40&md5=93510cc4f6d28e8a9095b3826d8dbe4d 
Bernal Conesa, J. A., de Nieves Nieto, C., & Briones Peñalver, A. J. (2016). Aplicación de 
un modelo de ecuaciones estructurales para analizar los sistemas de gestión en la 
integración de la RSC y su influencia en la estrategia y el performance de las 
empresas tecnológicas. REVISTA DE MÉTODOS CUANTITATIVOS PARA LA 
ECONOMÍA Y LA EMPRESA, (21), 77–102. 
Bernal Torres, C. A. (2010). Metodología de la investigación. 
Blackburn, R. A., Hart, M., Wainwright, T., & Blackburn, R. A. (2013). Small business 
performance : business , strategy and owner-manager characteristics. 
https://doi.org/10.1108/14626001311298394 
Bowman, E. H., & Helfat, C. E. (2001). DOES CORPORATE STRATEGY MATTER ? 
23(June 2000), 1–23. 
Boyer, K. K., & Lewis, M. W. (2009). Competitive Priorities: Investigating the Need for 
Trade-Offs in Operations Strategy. Production and Operations Management, 11(1), 9–
20. https://doi.org/10.1111/j.1937-5956.2002.tb00181.x 
Brinckmann, J., Grichnik, D., & Kapsa, D. (2010). Should entrepreneurs plan or just storm 





performance relationship in small firms. Journal of Business Venturing, 25(1), 24–40. 
https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2008.10.007 
Burbano, L. C. (2017). Dinámica empresarial de bogotá. 
Calderón, G., Álvarez, C. M., & Naranjo, J. C. (2010). Estrategia competitiva y desempeño 
organizacional en empresas industriales colombianas. Innovar, 20(38), 13–26. 
Retrieved from 
https://revistas.unal.edu.co/index.php/innovar/article/view/22284/23196 
Calderón, G., Naranjo, J., & Álvarez, C. (2011). GESTIÓN EMPRESARIAL EN COLOMBIA: 
UN APORTE DESDE LA ADMINISTRACIÓN (Editorial). Bogotá. 
Cámara de Comercio de Bogotá. (2019). Tablero de Indicadores 2018. Retrieved from 
http://hdl.handle.net/11520/23379 
Cameron, K. (2014). Effectiveness as Paradox : Consensus and Conflict in Conceptions of 
Organizational Effectiveness. (September). https://doi.org/10.1287/mnsc.32.5.539 
Capelleras, J.-L., & Kantis, H. D. (2009). Nuevas empresas en América Latina : factores 
que favorecen su rápido crecimiento (1st ed.). Barcelona. 
Castaño, L. E., Vivares, J. A., & Sarache-Castro, W. A. (2017). Prioridades competitivas y 
áreas de decisión estratégica en la manufactura. Un estudio empírico en el sector de 
alimentos*. Cuadernos de Administración, 30(55). 
https://doi.org/10.11144/Javeriana.cao30-55.pcade. 
CEPAL. (2015). Espacios de diálogo y cooperación productiva : el rol de las pymes. 
Chandler, A. (1962). Strategy and structure (Cambridge, ed.). MA, USA: MIT Press. 
Chase, R., & Jabobs, R. (2014). ADMINISTRACIÓN DE OPERACIONES Y CADENA DE 
SUMUNISTRO. 
Chelladurai, P., Szyszlo, M., & Haggerty, T. R. (1987). Systems-based dimensions of 
effectiveness: The case of national sport organizations. Canadian Journal of Sport 
Science, 12, 111–119. 
CONFECÁMARAS. (2016). NACIMIENTO Y SUPERVIVENCIA DE LAS EMPRESAS EN 
COLOMBIA. 
Congreso de la República. (2004). Ley 905 de 2005. 43. 
Connolly, T., Conlon, E. J., & Deutsch, S. J. (1980). Organizational effectiveness: a 
multiple-constituency approach. Academy of Management Review. 5, 211–217. 
Cortina, J. M. (1993). Interaction, Nonlinearity, and Multicollinearity: Implications for 
Multiple Regression. Journal of Management, 19(4), 915–922. 
https://doi.org/10.1177/014920639301900411 
DANE. (2005). Informacion mipymes censo 1990 y 2005. 
216 Efecto de la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio 




Delaney, J., & Huselid, M. (1996). The impact of human resource management practices 
on perceptions of organizational performance. The Academy of Management Journal, 
39(4), 949–969. Retrieved from 
http://eds.a.ebscohost.com/eds/pdfviewer/pdfviewer?vid=60&sid=f4a26217-b76a-
4b25-a128-f25c526d470a%40sessionmgr4008 
Department of International Economic and Social Affairs Statisttical Office. (1999). 
Statistical Yearbook. New York, USA. 
Dess, G. G., & Davis, P. S. (1984). Porter’s (1980) Generic Strategies as Determinants of 
Strategic Group Membership and Organizational Performance. Academy of 
Management Journal, 27(3), 467–488. https://doi.org/10.5465/256040 
Díaz Garrido, E., & Martín Peña, M. L. (2007). UN ANÁLISIS DE LAS PRIORIDADES 
COMPETITIVAS DE OPERACIONES EN EMPRESAS INDUSTRIALES 
ESPAÑOLAS. Investigaciones Europeas de Dirección y Economía de La Empresa, 
13(1989), 107–126. 
Dinero. (2017, September). DINERO. 526, 100. 
Dinero. (2018, September). DINERO. 550, 100. 
Everett, E., & Paul, M. (1989). Assessing Operations Management From A Strategic 
Perspectiv. 
Ferdows, K., & Meyer, A. De. (1990). Lasting Improvements in Manufacturing 
Performance : In Search of a New Theory Lasting Improvements in Manufacturing 
Performance : In Search of a New Theory. 168–184. https://doi.org/10.1016/0272-
6963(90)90094-T 
Field, O., & Eydi, H. (2017). Analysis of Organizational Effectiveness Approaches ( Case 
Study : Sporting Analysis of Organizational Effectiveness Approaches ( Case Study : 
Sporting Organizations Field ). (January 2015). 
Filho, A., Nogueira, E., & Bento, P. (2011). Análise das estratégias de produção de seis 
montadoras de motores para automóveis. Gestão e Produção, 18. 
Fitzsimmons, J. A., & Fitzsimmons, M. J. (2000). Service Management Operations, 
Strategy, and Information Technology (3rd ed.). New York, USA: Irwin/McGraw-Hill. 
Frantz, E., Dugan, A., Hinchberger, K., Maseth, B., Al Sharfa, O., & Al-Jaroodi, J. (2017). 
SMEs: The effects of strategic management. 2017 IEEE Technology and Engineering 
Management Society Conference, TEMSCON 2017, 388–393. 
https://doi.org/10.1109/TEMSCON.2017.7998406 
Furseth, P. I., & Cuthbertson, R. (2016). INNOVATION IN AN ADVANCED CONSUMER 
SOCIETY (1st ed.; Oxford University Press, ed.). New York, USA. 
Ginsberg, A., & Venkatraman, N. (1985). Contingency Perspectives if Organizational 
Strategy: A Critical Review of the Empirical Research. Academy of Management 





Gómez García, J. (1995). LA IMPORTANCIA DEL SECTOR SERVICIOS EN LAS 
ECONOMIAS MODERNAS : (1968). 
Grant, R. M. (2016). CONTEMPORARY STRATEGY (John Wiley & Sons Ltd, ed.). Great 
Britain: John Wiley & Sons Ltd. 
Guba, E. G., & Lincoln, Y. S. (1985). Paradigmas en competencia en la investigación 
cualitativa. 
Gupta, Y. P., & Lonial, S. C. (1998). Exploring Linkages Between Manufacturing Strategy, 
Business Strategy, and Organizational Strategy. Production and Operations 
Management, 7(3), 243–264. https://doi.org/10.1111/j.1937-5956.1998.tb00455.x 
Gupta, Y. P., & Somers, T. M. (1996). Business Strategy, Manufacturing Flexibility, and 
Organizational Performance Relationships: a Path Analysis Approach. Production and 
Operations Management, 5(3), 204–233. https://doi.org/10.1111/j.1937-
5956.1996.tb00395.x 
Harrigan, K. R. (1983). Research Methodologies for Contingency Approaches to Business 
Strategy. Academy of Management Review, 8(3), 398–405. 
https://doi.org/10.5465/amr.1983.4284376 
Hayes, R. H., & Wheelwright, S. C. (1985). Restoring Our Competitive Edge : Competing 
Through Manufacturing. 67–70. 
Heizer, J., & Render, B. (2004). PRINCIPIOS DE ADMINISTRACIÓN DE OPERACIONES 
(Pearson Ed). Naucalpan de Juárez. 
Helm, R., & Mark, A. (2012). Analysis and evaluation of moderator effects in regression 
models: State of art, alternatives and empirical example. Review of Managerial 
Science, 6(4), 307–332. https://doi.org/10.1007/s11846-010-0057-y 
Hernandez Sampieri, R., Collado, C. F., & Lucio, P. B. (2006). Metodologia de. 
Jola, A. (2013). Desarrollo del sector servicios y su papel en la consolidación del 
crecimiento económico mundial. Development of the Service Sector and Its Role in 





K., V. S., Cornelia, D., & E., M. R. (1993). Production Competence and Business Strategy: 
Do They Affect Business Performance? Decision Sciences, 24(2), 435–456. 
https://doi.org/10.1111/j.1540-5915.1993.tb00482.x 
Kalliath, T. J., & Gillespie, D. F. (1999). A CONFIRMATORY FACTOR ANALYSIS OF THE 
COMPETING VALUES INSTRUMENT. Educational and Psychological Measurement, 
59(1), 143–158. 
Kim, J. S., & Arnold, P. (1992). Manufacturing Competence and Business Performance: A 
218 Efecto de la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio 




Framework and Empirical Analysis. International Journal of Operations and Production 
Management, 13, 4–24. 
Kraus, S., Harms, R., & Schwarz, E. J. (2005). Strategic planning in smaller enterprises – 
new empirical findings. https://doi.org/10.1108/01409170610683851 
Lawrence, P., & Lorsch, J. (1967). Organization and environment. Boston, MA, USA.: 
Harvard Graduate School of Business Administration. 
Lillis, B., & Sweeney, M. (2012). Managing the fit between the views of competitive strategy 
and the strategic role of service operations. EUROPEAN MANAGEMENT JOURNAL. 
https://doi.org/10.1016/j.emj.2012.10.001 
Miles, R. E., Snow, C. C., Meyer, A. D., & Coleman, H. J. (1978). Organizational strategy, 
structure, and process. Academy of Management Review. Academy of Management, 
3(3), 546–562. https://doi.org/10.5465/AMR.1978.4305755 
Miller, J. G., & Roth, A. V. (2008). A Taxonomy of Manufacturing Strategies. Management 
Science, 40(3), 285–304. https://doi.org/10.1287/mnsc.40.3.285 
Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (1998). Strategy safari : The complete guide 
through the wilds of strategic management. Financial Times Prentence Hall, 441. 
https://doi.org/0684847434 
Mora-Riapira, E. H., Vera-Colina, M. A., & Melgarejo-Molina, Z. A. (2015). Planificación 
estratégica y niveles de competitividad de las Mipymes del sector comercio en Bogotá. 
Estudios Gerenciales, 31(134), 79–87. https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.08.001 
Moreno, Á. (2003). Impacto del ajuste entre la estrategia de negocios y la estartegia de 
innovación tecnológica en el resultado. Análisis del ajuste como desviación de un 
perfíl “ideal”. 
O’Regan, N., & Ghobadian, A. (2002). Effective strategic planning in small and medium 
sized firms. Management Decision, 40(7), 663–671. 
https://doi.org/10.1108/00251740210438490 
OCDE. (2018). FINANCIAMIENTO DE PYMES Y EMPRENDEDORES 2018 : UN 
MARCADOR DE LA OCDE. 
Olson, E. M., & Slater, S. F. (2005). The Performance Implications of Fit Among Business 
Strategy, Marketing Organization Structure, and Strategic Behavior. Journal of 
Marketing, 69(July), 49–65. 
Oltra, M. J., & Flor, M. L. (2010). The moderating effect of business strategy on the 
relationship between operations strategy and firms’ results. International Journal of 
Operations and Production Management, 30(6), 612–638. 
https://doi.org/10.1108/01443571011046049 
Oltra Mestre, M. J., & Flor Peris, M. L. (2007). El efecto de la estrategia de operaciones en 
los resultados. Cuadernos de Economía y Dirección de La Empresa, ISSN 1138-5758, 





Penrose, E. (1959). The theory of the growth of the firm. London: Basil Blackwell 
Publishers. 
Porter, M. (1985). COMPETITIVE ADVANTAGE. 
Porter, M. E. (1980). Competitive Strategy. In New York. 
https://doi.org/10.1002/smj.4250020110 
Porter, M. E. (1991). VENTAJA COMPETITIVA. Creación y Sostenimiento de un 
Desempeño Superior (COMPANÍA EDITORIAL CONTINENTAL, ed.). 
Porter, M. E. (2008a). ¿Qué es la estrategia? Harvard Business Review. América Latina, 
Noviembre, 35–52. 
Porter, M. E. (2008b). ESTRATEGIA COMPETITIVA. Técnicas para el Análisis de los 
Sectores Industriales y de la Competencia (38th ed.). Colonia San Juan Tlihuaca: 
GRUPO EDITORIAL PATRIA. 
Porter, M. E. (2008c). Estrategia Competitiva. Técnicas para el análisis de los sectores y 
de la competencia. 
Pounder, J. (1999). Organizational Effectiveness in Higher Education. Educational 
Management & Administration, 27(199910), 389–400. 
https://doi.org/10.4324/9781315366180-39 
Press, I., Kim, Y. H., Sting, F. J., & Loch, C. H. (2014). Top-down, bottom-up, or both? 
Toward an integrative perspective on operations strategy formation. Journal of 
Operations Management, 32. https://doi.org/10.1016/j.jom.2014.09.005 
Price, J. L. (1968). The study of organizational effectiveness. Sociological Quarterly, 13, 
13. 
Pymes, T. D. E., El, P., & Estructural, C. (2013). América Latina 2013 Perspectivas 
económicas de América Latina 2013. 
Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A competing values approach to organizational 
effectiveness. Public Productivity Review, 5, 122–140. 
Quinn Robert E., & Rohrbaugh, J. (1983). A Spatial Model of Effectiveness Criteria : 
Towards a Competing Values Approach to Organizational Analysis. Management 
Science, 29(3), 363–377. 
Quintero, J. S. (2003). ESTRATEGIA INTEGRAL PARA PyMES INNOVADORAS. 
ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS, 47, 34–45. 
Ramirez-anormaliza, R., Pena-holguin, R., Farias-lema, R., Bravo-duarte, F., Diaz-
montenegro, J., Calderon-cisneros, J., … Ramirez-granda, F. (2017). Análisis 
Multivariante: Teoría y práctica de las principales técnicas (Ediciones Holguín S.A., 
ed.). Milagro: Universidad Estatal de Milagro – UNEMI. 
Reece, J. S., & Smith, T. M. (1999). The relationship of strategy, fit, productivity, and 
business performance in a services setting. Journal of Operations Management, Vol. 
220 Efecto de la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio 




17, pp. 145–161. https://doi.org/10.1016/S0272-6963(98)00037-0 
Regan, N. O., Ghobadian, A., & Regan, N. O. (2006). Effective strategic planning in small 
and medium sized firms. https://doi.org/10.1108/00251740210438490 
Restrepo Escobar, F. J. (2015). REFLEXIONES HIPOTÉTICAS SOBRE EL 
COMPORTAMIENTO DE LAS PYME EN COLOMBIA. Informe FAEDPyME (Primera; 
UNIVERSIDAD PONTIFICIA BOLIVARIANA, Ed.). 
Rhee, M., & Mehra, S. (2016). Aligning operations, marketing, and competitive strategies 
to enhance performance: An empirical test in the retail banking industry. Omega, 
34(5), 505–515. https://doi.org/10.1016/j.omega.2005.01.017 
Richard, P. (2009). Measuring Organizational Performance: Towards Methodological Best 
Practice. (June). https://doi.org/10.1177/0149206308330560 
Romano, J. (1984). ESTRATEGIA DE OPERACIONES. In MANUAL DE 
ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA. Naucalpan de Juárez. 
Rubio Guerrero, G. (2016). Las prioridades competitivas de manufactura y su papel en la 
competividad local: proyecciones del sector industrial de Ibagué a través del análisis 
multivariante. Revista EAN, (75), 24. 
https://doi.org/10.21158/01208160.n75.2013.769 
Ruíz, A., Alfalla, R., Medina, C., & Chávez, M. E. (2002). Estrategia de operaciones en 
organizaciones de servicio. Sevilla: Universidad de Sevilla. 
Saavedra, M., & Hernández, Y. (2008). Caracterización e importancia de las MIPYMES en 
Latinoamérica: Un estudio comparativo. Actualidad Contable Faces, 11(17). Retrieved 
from http://www.redalyc.org/html/257/25711784011/ 
Salking, N. (1998). Método de investigación. 
Sarache, W., & Delgado, F. M. (2004). Objetivos de la función de operaciones . Aportes a 
la industria de la confección colombiana Revista Universidad EAFIT Universidad Eafit 
Medellín , Colombia. REVISTA Universidad EAFIT, 40(January), 35–46. 
Schoonhoven, C. B. (1981). Problems with Contingency Theory : Testing Assumptions 
Hidden within the Language of Contingency " Theory ". Administrative Science 
Quarterly, (3). https://doi.org/10.2307/2392512 
Shavarini, S.K., Salimian, H., Nazemi, J., & Alborzi, M. (2013). Operations strategy and 
business strategy alignment model (case of Iranian industries). International Journal 
of Operations & Production Management, 33. 
Shilbury, D., & Moore, K. A. (2006). A study of organizational effectiveness for national 
olympic sporting organizations. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 35(1), 5–38. 
https://doi.org/10.1177/0899764005279512 
Skinner, W. (1969). Manufacturing–the missing link in corporate strategy. Harvard Business 





Skinner, W. (1970). The anachronistic factory. (644). 
Skinner, W. (1974). The focused factory. Harvard Business Review, 113–122. 
Skinner, W. (1978). Wickham Skinner . Manufacturing in the Corporate Strategy. John 
Wiley & Sons, 305–307. 
Slack, N., & Lewis, M. (2010). Operations strategy. In Strategic Operations Management. 
https://doi.org/10.4324/9780203361528_chapter_11 
Slack, N., Stuart, C., & Robert, J. (2007). OPERATIONS MANAGEMENT (Quinta). Madrid: 
Pearson Education Limited. 
Smith, T. M., & Reece, J. S. (1999a). The relationship of strategy, fit, productivity, and 
business performance in a services setting. Journal of Operations Management, 17(2), 
145–161. https://doi.org/10.1016/S0272-6963(98)00037-0 
Smith, T. M., & Reece, J. S. (1999b). The relationship of strategy , fit , productivity , and 
business performance in a services setting. https://doi.org/10.1016/S0272-
6963(98)00037-0 
Stonehouse, G., & Pemberton, J. (2002). Strategic planning in SMEs – some empirical 
findings. Management Decision, 40(9), 853–861. 
https://doi.org/10.1108/00251740210441072 
Stonehouse, G., Pemberton, J., Stonehouse, G., & Pemberton, J. (2006). Strategic 
planning in SMEs ± some empirical findings. 
https://doi.org/10.1108/00251740210441072 
Suárez-González, I., & Benito, J. G. (2006). Estrategia competitiva y rendimiento del 
negocio: El papel mediador de la estrategia y las capacidades productivas. 
Swamidass, P. M., & Newell, W. (1987). Manufacturing Strategy , Environmental 
Uncertainty and Performance : A Path Analytic Model. Management Science, 33(4), 
509–524. 
Tannenbaum, A. S. (1969). A Study of Organizational Effectiveness. In A Study of 
Organizational Effectiveness. 
Thompson, J. (1967). Organizations in action. New York, USA: MacGraw-Hill. 
Van de Ven, A., & Drazin, R. (1984). THE CONCEPT OF FIT IN CONTINGENCY THEORY. 
Strategic Management Research Center. 
Velásquez, A. (2003). Modelo de gestión de operaciones para pymes innovadoras. 
REVISTA ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS, (47). 
Venkatraman, N. (1989). The Concept of Fit in Strategy Research : Toward Verbal and 
Statistical Correspondence. Academy of Management Review, 14(3), 423–444. 
Venkatraman, N., & Ramanujam, V. (1986). Measurement of Business Performance in 
Strategy Research : A Comparison of Approaches. The Academy of Management 
222 Efecto de la relación entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio 




Review, 11(4), 801–814. 
Vilkinas, T., & Cartan, G. (2006). The integrated competing values framework: Its spatial 
configuration. Journal of Management Development, 25(6), 505–521. 
https://doi.org/10.1108/02621710610670092 
Vivares, A. J. (2012). Impacto de la gestión humana en la estrategia de operaciones. 
Universidad Nacional de Colombia. 
Voss, C. A. (2005). Alternative paradigms for manufacturing strategy. 25(12), 1211–1222. 
https://doi.org/10.1108/01443570510633611 
Voss, C., Roth, A. V., & Chase, R. B. (2008). Experience, service operations strategy, and 
services as destinations: Foundations and exploratory investigation. Production and 
Operations Management, 17(3), 247–266. https://doi.org/10.3401/poms.1080.0030 
Ward, P., McCreery, J., Ritzman, L., & Sharma, D. (1998). Competitive priorities in 
operations management. Decision Sciences. 
Ward, P. T., Duray, R., Leong, G. K., & Sum, C.-C. (1995). Business Environment, 
Operations Strategy, and Performance: An Empirical Study of Singapore 
Manufacturers. Journal of Operations Management, 13(2), 99–115. 
Wheelwright, S. C. (1984). Manufacturing Strategy : Defining the Missing Link. Strategic 
Management Journal, 5(1), 77–91. 
Williams, F. P., D’Souza, D. E., Rosenfeldt, M. E., & Kassaee, M. (1995). Manufacturing 
strategy, business strategy and firm performance in a mature industry. Journal of 
Operations Management, 13(1), 19–33. https://doi.org/10.1016/0272-6963(95)00006-
E 
Yuchtman, R. F., & Seashore, S. (1967). A system resource approach to organizational 
effectiveness. American Sociological Review, 32, 891–903. 
Zapata, L. F. B., Pérez, I. A. P., & Taboada, F. H. (2016). Gestión estratégica de las áreas 
funcionales de la empresa: una perspectiva competitiva internacional. Revista De 
Investigación, Desarrollo E Innovación, 4(1), 56. 
https://doi.org/10.19053/20278306.2607 
Zlatković, M. (2018). Organizational Effectiveness in Bosnia and Herzegovina : A 
Competing Values Approach. (January 2018). 
https://doi.org/10.5937/StraMan1804015Z 
 
